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As iniciativas praticadas através de conceitos de Gestão e controle  da 
Qualidade Total, no âmbito da Universidade, embora polêmico e trabalhoso, 
permitiu identificarmos alguns pontos que acreditamos formar um sistema de 
vital importancia. Se por uma lado o conteúdo  desse sistema representa a 
mola propulsora da organização, do outro, contém os componentes 
impactantes para o aperfeiçoamento e melhoria do processo que engloba as 
áreas meio da Universidade, se não forem devidamente trabalhados. Através da 
vivência dentro da Universidade e embasados pela filosofia da Gestão pela 
Qualidade Total, concluímos que:  “A visão foco no cliente”, “A Qualidade 
pessoal”, ”A corrente da não qualidade”,e  “A cultura do serviço público”, são 
os componentes essenciais ou causas sistêmicas, que produzem os efeitos 
positivos ou negativos, que influenciam direta ou indiretamente os resultados 
da organização UNICAMP. 
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ABSTRACT     
The concept of management and Total Quality Control in the University, is both 
controversal and arduous. My day to day work using the philosofy of Total 
Quality has allowed me the opportunity to identify some critical points that I 
believe to be of vital importance to the UNICAMP’s organizational system. 
 The essencial points that can effect the systematic functioning and 
nonfunctioning of the University’s organization are: “The customer based 
view”, “The Personal Quality”, “The Culture of Public Service” and “The 
defective chain in Quality”.  
The above mentioned points are what makes of UNICAMP’s administration  
what it is. They are also what inhibits the development of University’s 
administration, if not managed properly . 




























“As coisas não mudam, nós mudamos” 
 
Henry David Thoreau 
 
 6  
 
Após alguns anos atuando como Analista de Organização e Métodos (O&M) na 
Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP), junto a um grupo de analistas no 
Centro de Computação desta Universidade  (CCUEC), pude observar as dificuldades 
que enfrentávamos, para implantar projetos de mudanças e melhoria na área meio 
da Universidade. Mesmo contando com o apoio tecnológico da informática, era 
visível a ineficiência e ineficácia de alguns processos produtivos, dentro da 
organização. 
É importante salientarmos que o escopo desta dissertação, está focado no que 
podemos denominar de área meio da Universidade, representada pelas áreas que 
não são responsáveis diretamente pelo ensino, pesquisa e extensão (áreas fins),  
mais conhecida nas organizações por área Administrativa, e também algumas áreas 
de apoio, como informática e manutenção de equipamentos. Foi através dessas 
áreas que pudemos fazer toda a observação necessária para tirarmos algumas 
conclusões que consideramos fundamentais para uma mudança, em busca da 
melhoria da Universidade.  
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A influência do Mestrado em Qualidade 
 
Após ingressarmos no mestrado em Qualidade, começamos a estudar alguns 
“porquês” da organização chamada UNICAMP, sua cultura e como seria possível 
aplicar alguns conhecimentos obtidos, contribuindo para um caminhar rumo à 
excelência e qualidade, a exemplo de outras instituições do mundo produtivo. 
Nossa atuação como profissionais de O&M, objetivava, a revisão e busca da 
organização e  racionalização das atividades administrativas, através de 
metodologias de organização e recursos de informática. Dessa forma, foi natural que 
nossa atuação em busca de qualidade deveria ser nas áreas que suportam 
logisticamente e apoiam administrativamente a Universidade. Essa estratégia estava 
embasada em dois pontos: o primeiro, a facilidade por atacar um setor que 
estávamos inseridos diretamente, e o segundo por não interferir nos processos de 
ensino e pesquisa, de responsabilidade do corpo docente, que possuem 
características mais específicas de comportamento e que também demandaria um 
estudo aprofundado em outras áreas. Juntamente com outros colegas que faziam 
mestrado e atuavam nesse mesmo tipo de trabalho, concluímos que se 
conseguíssemos implementar alguns programas de melhoria e atingir níveis 
satisfatórios de qualidade nas áreas meio da Universidade, conseqüentemente as 
áreas fim seriam indiretamente beneficiadas e futuramente poderiam ser 
contempladas com projetos específicos. 
Quando iniciamos, na primeira turma, mestrado em Qualidade,  nossa classe era 
composta, em quase a sua totalidade, por alunos vinculados à  organizações 
privadas, com características e problemas bem diferentes daqueles que vivíamos no 
âmbito da Universidade. Houve questionamentos e sentimos até uma certa 
dificuldade com relação ao nosso ingresso nesse  mestrado, por pertencermos à 
uma instituição pública, onde a aplicação de programas e conceitos de Qualidade 
Total ainda eram inéditos, nessa época. Foi aí que pudemos perceber que 
estávamos diante de um grande desafio, podendo até classificá-lo de pioneiro, que 
era aplicar conceitos e ferramentas de Qualidade Total em uma Universidade 
estadual, que se, por um lado, apontava como uma das melhores escolas de 
graduação e pós-graduação do Brasil e com repercussão internacional, por outro, 
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caracterizava-se por uma instituição pública, carregando consigo os problemas  
característicos desse  tipo de organização. 
Durante esses anos, a partir de 1991, tomando contato com esses  conceitos 
diferenciados, pudemos notar uma significativa mudança na forma de enxergarmos 
nosso trabalho e a própria organização. Essa mudança foi muito positiva e o assunto 
Qualidade Total passou a fazer parte de minha vida profissional e até mesmo social, 
de forma cativante. 
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O essencial significado da Qualidade Total 
 
O tema Qualidade Total, apesar de ser algo muito explorado atualmente, também 
gera uma grande polêmica, existindo diversas classes da sociedade e do mundo 
produtivo que o encaram como um modismo ou até mesmo como mais um método 
de aumento da produtividade e da lucratividade selvagem, através do esforço da 
classe trabalhadora, alicerçado por princípios neo liberais. Diante desse quadro faz-
se necessário definirmos qual é o nosso entendimento sobre o que podemos até 
chamar de Filosofia da Qualidade Total, a qual acreditamos ser fundamental para o 
desenvolvimento da Universidade e da nossa qualidade de vida no trabalho. 
Quando dizemos que uma organização ou um “processo” está funcionando sob a 
“Filosofia da Qualidade Total”, entendemos que existe além de um trabalho constante 
em busca da melhoria dos produtos gerados por essa organização ou processo, 
objetivando a satisfação dos seus clientes, também a preocupação e a busca da 
satisfação dos “clientes internos”, ou seja, daqueles que participam e são 
responsáveis pela execução das atividades geradoras desses produtos. Com isso 
queremos dizer que a Qualidade Total, somente será Total, se a satisfação for ampla 
e irrestrita, atingindo também os participantes do mundo produtivo tanto os clientes 
como os fornecedores. Acreditamos ser esse o princípio fundamental da Qualidade 
Total, onde clientes e fornecedores são alvos de melhoria e atenção constante 
sempre em busca da satisfação através do atendimento a seus requisitos. Qualquer 
abordagem ou prática que não contemple essa dimenssão social, não poderá ser 
considerada Qualidade Total e sim “Parcial”. 
Outro princípio que entendemos sustentar um movimento ou a filosofia da Qualidade 
Total dentro da Universidade, é a Ética.  Os processos de melhoria e a  busca da 
excelência devem ser permeados e norteados pela ética social, a bioética e outras 
abordagens afins, para que não corramos o risco de gerarmos algo que não deve ser 
gerado ou de produzirmos algo da forma que não deveria ser produzido, por atingir 
negativamente as pessoas envolvidas nesse contexto.  
Para exemplificarmos essas duas afirmações, podemos citar como primeiro exemplo 
uma solicitação feita à Universidade para que ela desenvolva um motor a combustão 
que economize no máximo 20% de consumo, pois acima disso não seria de interesse 
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das empresas exploradoras e refinadoras de petróleo. O segundo exemplo que 
podemos citar voltado à falta de ética de “o como produzir” seria o de algumas 
empresas que, em nome da racionalização e “competitividade” estão reduzindo 
drasticamente seus recursos humanos, gerando assim um ambiente de altíssimo 
stress e conseqüente aumento de patologias do trabalho, de origem psico-emocional. 
Nesses dois casos realmente não podemos afirmar que temos um processo de 
Qualidade Total, pois é evidente que muitos clientes não serão satisfeitos em 
detrimento de interesses específicos,  não de caráter social. 
 
A Ética na Organização 
 
A questão da ética nas organizacões além de imprescindível  já é uma realidade. Só 
nas Universidades norte americanas são mais de 500 cursos especializados na 
matéria. O Governo dos Estadois Unidos da América promulgou uma lei que torna 
obrigatório a recomendação do comportamento ético também nas filiais das 
empresas multinacionais que operam no exterior. Na América Latina (e 
principalmente no Brasil), a questão é de grande interesse, em decorrência de 
episódios que envolvem nomes dos altos escalões de instituições privadas e 
públicas, em eventos nos quais o comportamento ético deixou a desejar.  
Para que possamos ter um verdadeiro entendimento do que isso representa dentro 
da nossa realidade e mais especificamente no servico público,  é necessário que 
exploremos o sentido do que vem então a ser ética. Ética tem a ver com a obrigação 
moral, responsabilidade e justiça social. A palavra vem do grego ethikos  (que 
significa hábito ou costume). Segundo Aristóteles, o termo reflete a natureza ou 
caráter do indivíduo. Hoje, também, deve designar a natureza das organizacões uma 
vez que estas são formadas por um conjunto de indivíduos. Através do estudo da 
ética as pessoas entendem e são dirigidas pelo que for moralmente certo ou errado. 
Daí surge um aspecto polêmico, pois, aquilo que é éticamente correto para uma 
pessoa,  poderá ser errado para outra. Por esse motivo, a sociedade tende a definir 
ética em termos de comportamento. Por exemplo, uma pessoa é considerada ética 
quando seu comportamento está de acordo com sólidos princípios morais baseados 
em idéias como equidade, justiça e confiança. Esses principios regem o 
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comportamento de indivíduos e organizações e podem se fundamentar em valores, 
cultura, religião e até mesmo legislações, por vezes mutáveis. 
Quando normas éticas são aplicadas a uma organizacão, há varias opções a fazer, 
começando pelas filosofias ligadas à ética. As filosofias básicas são o utilitarismo, os 
direitos individuais e a justiça. O conceito central do utilitarismo é a crença de que a 
ética será mais bem aplicada quando o maior benefício para o maior números de 
pessoas for levado em consideração. Os direitos individuais focalizam a proteção de 
direitos tais como o direito à informação e o direito à um processo legal. E por fim, a 
justiça enfatiza a justiça social e a oportunidade, oferecida a todos, de procurar 
significado e felicidade na vida. O termo justiça é às vezes empregado no sentido de 
lei ou legalidade. Mas justiça significa mais do que isso, pois, a sua responsabilidade  
é preservar a ordem numa comunidade. Outros modelos podem ser acrescentados à 
essas filosofias básicas, entre eles, o “egoísmo esclarecido”  que leva em conta 
prejuízos, benefícios e direitos. Assim uma ação será moralmente correta se 
aumentar os benefícios para o indivíduo de forma a não ser prejudicial 
intencionalmente a outras pessoas, e se esses benefícios puderem contrabalançar 
qualquer prejuízo não-intencional resultante. Uma ação é considerada ética com 
base no fato de que ela produza mais resultados bons do que maus para o indivíduo 
a longo prazo. Podemos citar ainda os modelos do universalismo e o da regra de 
ouro. O primeiro é diferente do utilitarismo, ao pressupor que o valor moral de uma 
ação não pode depender de suas consequências , uma vez que estas são indefinidas 
no momento em que é tomada a decisão de agir. O valor moral de uma ação, ao 
contrário , depende das intenções da pessoa que toma a decisão de empreendê-la. 
O universalismo pressupõe que determinadas ações podem ser julgadas 
intrinsecamente certas ou erradas, independentemente de suas consequências 
específicas. 
O modelo da regra de ouro vem da tradição judaico-cristã, sendo encontrado na 
maior parte das grandes religiões sob formas variadas. O princípio básico é que 
devemos tratar os outros da mesma maneira que gostaríamos de ser tratados. 
Diante de uma questão ética, cada indivíduo deve identificar os cursos de ação 
disponíveis e escolher aquele que permita tratar os outros com a mesma diginidade e 
respeito com que ele (ou ela) esperaria ser tratado. A partir da noção dessas várias 
filosofias ligadas à ética, é preciso convertê-las em prática. 
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Trazendo esses conceitos para o  nosso dia a dia dentro da Universidade, podemos 
concluir que o seu funcionamento e de toda organização pública, deve ter suas 
ações, projetos e programas, inclusive os que busquem a qualidade, embasados 
pela ética, onde prevalecem  princípios como o da justiça, no sentido mais amplo da 
palavra, dos direitos do indivíduo e do comprometimento de cada um com os 
objetivos institucionais dessas organizações, que visam o bem estar da sociedade, 
dentro dos limites de atuação das suas respectivas missões.                
 
Por ser um órgão público, a Universidade não conta com os mecanismos de pressão 
utilizados pela iniciativa privada, como ameaça da manutenção do emprego em 
nome da própria sobrevivência, o que entendemos não ser a melhor forma e a mais 
correta de transformarmos uma instituição em um centro de referência e qualidade. 
Diante dessas premissas, acreditamos e temos trabalhado com as pessoas, no 
sentido de despertá-las sobre o prazer e o crescimento individual de cada um, em  
fazer com qualidade. Este é o princípio da conscientização do indivíduo, onde 
substituímos processos de controle, por processos de desenvolvimento de pessoal. 
Em síntese, a Filosofia da Qualidade Total, além dos aspectos metodológicos e 
tecnológicos (indispensáveis), tem na sua essência, ao nosso entender, um forte 
contexto social que busca a satisfação de satisfazer o cliente e buscar a melhoria de 
vida no trabalho. 
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O lado Humano da Qualidade  
 
Dentre os componentes da Qualidade Total, ao meu ver a questão humana é a mais 
importante, pois a qualidade é feita para e por pessoas, e diante desse princípio não 
faz sentido fazermos algo que não venha de encontro à satisfação e a melhoria da 
humanidade. Assim sendo, a questão ética deve prevalecer no mundo produtivo seja 
ele de bens, serviços e mesmo de conhecimento. 
Durante os meus anos de vida profissional, sempre observei um mesmo fenômeno 
que ocorreu em diferentes organizações como a Volkswagen, CPFL e mesmo na 
UNICAMP, onde pessoas com um grande potencial, conhecimento  e boa formação 
técnica, não conseguiam desempenhar um bom papel dentro de suas funções de 
acordo com a sua capacidade. Os motivos desse fenômeno estavam sempre ligados 
à questão do comportamento e relacionamento inter-pessoal dessas pessoas com 
relação às suas equipes, chefias e colegas de trabalho.  
Esses fatos  traziam sempre uma reflexão sobre o alto custo gerado por esse não 
alinhamento e não aproveitamento ideal desses recursos. 
Além dos custos tangíveis, onde a não produtividade ficava eminente, podendo ser 
contabilizada por desperdício de horas e consequentemente de recursos financeiros, 
verificava-se dentro desse contexto os custos intangíveis e ocultos, porém muito 
significativos, onde criava-se um ambiente hostil de se conviver com certas pessoas, 
e não favorável à uma produtividade criativa e prazeirosa. Enfim, a questão humana, 
influencia diretamente a qualidade de desempenho dos processos produtivos  e de 
vida no trabalho.  
Se considerarmos que passamos o maior tempo de nossas vidas dentro do nosso 
ambiente e com atividade profissionais, torna-se mais evidente a importância de 
darmos um tratamento especial ao indivíduo dentro da nossa organização buscando 
uma melhor forma de convívio e aperfeiçoamento nas relações interpessoais.  
Após esses anos de trabalho voltados à busca de melhoria dentro das organizações, 
pude chegar a uma conclusão, que para mim foi muito surpreendente: os fatores 
críticos para melhoria dentro dos nossos processos produtivos residem em sua maior 
parte no tratamento do comportamento funcional dentro da organização e na sua 
minoria nos fatores tecnológicos para obtenção de resultados com qualidade. De 
nada adiantará injetarmos recursos tecnológicos dentro dos nossos processos 
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produtivos se os responsáveis  por eles não estiverem dispostos a executá-los ou 
conduzi-los com qualidade.  
Poderíamos definir o lado humano da qualidade, como todos os aspectos ligados às 
pessoas dentro da organização, tanto no que diz respeito a aquilo que se produz, 
como a forma que se produz.   
O lado humano da qualidade é que faz a diferença dentro de uma instituição, para 
que possamos dizer se estamos ou não dentro de um processo de Qualidade Total, 
naquilo que fazemos, e da qualidade de vida no trabalho e não apesar do trabalho.          
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Os conceitos básicos da Qualidade Total  
 
A base conceitual da Qualidade Total repousa sobre princípios de melhoria contínua, 
onde cada indivíduo oferece o melhor de si naquilo que faz, sempre buscando a 
satisfação daquele ou daqueles que são a razão de sua existência na organização  e 
que conceitualmente denominamos clientes. Esse princípio é amparado por uma 
questão ética muito interessante, pois torna prática a teoria de que cada um tem o 
dever social de oferecer aquilo que pode,  em troca do que recebe da própria 
sociedade. Se usamos roupa e não sabemos como construí-las, temos que oferecer 
algo dentro da nossa capacidade  e conhecimento que represente a contra partida 
daquilo que utilizamos e não somos capazes de  produzir.   
Outro conceito muito interessante dentro do tema  Qualidade Total, é o de cliente. 
Quem é essa entidade tanto perseguida que provoca uma verdadeira corrida de 
competitividade no mundo dos negócios?  O cliente é aquele a quem dedicamos (ou 
deveríamos dedicar) o nosso esforço em todos os sentidos, para que possamos 
oferecer aquilo que ele necessita, gosta ou deseja, e que conceitualmente 
chamamos de “requisitos do cliente”, pois sem ele não teríamos motivos de existir 
dentro da organização de que fazemos parte. Se fazemos algo dentro da nossa 
organização, esse algo tem um destino e alguém que usufruirá dele, o cliente.  
 
Os Conceitos Cliente e Usuário 
 
 No âmbito do serviço público em geral, o cliente é uma entidade inexistente, 
substituída pelo que chamamos de usuário. Apesar dessas duas entidades serem 
semelhantes no fato de que usufruem de um produto ou serviço, existem algumas 
diferenciações importantes de serem tratadas. A relação entre o fornecedor e seus  
clientes traz como princípio na visão do primeiro, a competitividade e a busca de um 
número cada vez maior desses clientes,  por questão de sobrevivência da 
organização. Isto decorre do fato de que é do cliente que provém os recursos 
financeiros, sustentáculo de qualquer  instituição. Por outro lado, na visão do cliente, 
está a busca do melhor fornecedor, dentro dos seus requisitos e necessidades, onde 
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a opção de escolha do fornecimento é o fator preponderante  que caracteriza essa 
relação. 
No caso das instituições públicas, historicamente, o fornecedor não vê o usuário 
como um cliente, principalmente dentro do aspecto sobrevivência, onde trataremos 
com mais detalhe no capítulo IV desse trabalho, no item cliente cativo. Esse fato 
induz ao fornecedor dentro das organizações públicas, a se caracterizar por uma 
organização monopolista onde o usuário cria uma dependencia exclusiva e 
consequentemente sem qualquer risco para o fornecedor. Em contra partida, na 
visão do usuário, o conceito de opção de escolha do seu fornecedor inexiste, fazendo 
com que ele se torne conformista e adaptável à qualidade daquilo que lhe é 
fornecido, por falta de alternativa.  
Nos últimos anos, porém, podemos observar que um novo panorama surge na 
relação entre fornecedor e usuário, dentro de algumas instituições públicas, a 
exemplo da própria Unicamp, onde já é comum vermos alguns serviços que 
antigamente eram executados exclusivamente por órgão internos, serem feitos 
parcial ou totalmente, por fornecedores externos à Universidade. Isto nos leva ao 
entendimento de que as características específicas da relação entre fornecedor e 
usuário, tende a  ser similar à  relação  entre fornecedor e cliente. 
Embora ainda existindo caracterísitcas próprias entre cliente  e usuário, entendemos 
que na sua essência, ambos almejam produtos e serviços com qualidade. Assim 
sendo, sem esquecer as especificidades próprias dos dois conceitos, optamos por 
utilizar o termo Cliente, mais comum na literatura existente.                
 
Os requisitos do cliente poderão ser explícitos, ou seja, fornecidos pelo próprio, de 
forma clara e concisa. Mas também existem os requisitos implícitos, que são aqueles 
que o próprio cliente gostaria de usufruir, porém, ele mesmo não sabe exteriorizar ou 
não tem consciência de que poderia ser oferecido. 
Para que possamos produzir aquilo que o nosso cliente deseja ou necessita, 
precisamos criar um conjunto de tarefas ou atividades, a qual denominamos  
“Processo”. Os processos são caracterizados pela transformação de “insumos” 
necessários para o funcionamento do mesmos, fornecidos pelo que chamamos de 
“Fornecedores”. 
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As iniciativas dentro da Universidade 
 
Relataremos aqui duas iniciativas, de contextos e resultados bem diferentes, em que 
pudemos atuar e observar dentro da Universidade as quais, de certa forma, 
consideramos serem alimentadas por conceitos de Qualidade Total. 
O primeiro caso foi na DGA - Diretoria Geral de Administração, da UNICAMP onde, 
como Analista de O&M do Centro de Computação, atuávamos no desenvolvimento 
de um projeto de melhoria dos almoxarifados da Universidade e no desenvolvimento 
do Sistema de Informação e Controle de Estoques, juntamente com outros analistas 
do Centro de Computação e de colegas da área de suprimentos da DGA. Com o 
intuito de integrarmos os responsáveis por almoxarifados da Universidade e 
nivelarmos conhecimentos de administração de almoxarifados, fizemos o primeiro 
encontro de seccionais de almoxarifados da Universidade. Nesse encontro foi a 
primeira vez que pudemos introduzir conceitos da Qualidade Total no âmbito da 
Universidade a um grupo de funcionários. A partir daí foi muito interessante algumas 
reações que pudemos notar, principalmente nos colegas da área de almoxarifado da 
DGA, que incorporaram rapidamente alguns princípios de Qualidade Total e 
procuraram melhorar seus serviços, identificando e atuando nas necessidade dos 
seus clientes, principalmente como órgão consultor e orientador. 
Através da coordenadora da DGA, que desde o fim da década de 80, atuava e 
coordenava ações de melhoria na administração central da UNICAMP, tivemos um 
acesso e uma grande receptividade, para que pudéssemos atuar embasados por 
conceitos e princípios da Qualidade Total, apoiando e participando do nascimento e 
desenvolvimento inicial do PIQ (Programa de Integração e Qualidade). Nos primeiros 
contatos com a coordenadora da DGA, onde falávamos sobre a possibilidade de um 
movimento de Qualidade naquela diretoria, pudemos abordar a importância e os 
riscos de um movimento desse tipo, pois iríamos estimular uma nova forma de visão 
e disposição das pessoas com relação ao seu trabalho, e positivamente a 
coordenadora respondeu que estava disposta a colocar a “mão nesse vespeiro”. A 
partir daí nasceu o PIQ, com uma série de atividades que continuam até hoje e serão 
tratadas especificamente no capítulo II desta dissertação. É importante salientarmos 
que o sucesso conseguido com o PIQ está totalmente ligado às lideranças e aos 
funcionários da DGA que acreditaram e acreditam em mudanças, e durante todos 
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esses anos de atividades demonstraram muita força e perseverança em busca de 
ideais comuns e melhoria daquilo que fazem e do seu ambiente de trabalho. Orgulho-
me muito de ter participado do início desse programa, com algumas sugestões e 
atividades, que considero bem tímidas no contexto global do PIQ e dos seus 
resultados. 
Outra iniciativa em que pudemos participar, com maior intensidade, foi dentro do 
CEB (Centro de Engenharia Biomédica) onde, através de uma solicitação do seu 
Diretor, no sentido de buscar uma melhoria nos serviços produzidos pelo Centro e da 
motivação de seus  funcionários, elaboramos uma metodologia de trabalho composta 
por seis  fases que seriam a trilha para o atingimento dos nossos objetivos. Esta 
experiência será tratada, especificamente, no capítulo III. 
O CEB possui características bem peculiares de organização pois, além de ser um 
centro prestador de serviços de manutenção para as áreas de saúde da 
Universidade, realiza pesquisa em Engenharia Biomédica e áreas afins. Além disso, 
funciona fisicamente junto ao CEB o DEB (Departamento de Engenharia Biomédica), 
da Faculdade de Engenharia Elétrica e de Computação. Por tradição, o diretor do 
CEB sempre foi um docente do DEB, sendo mais uma característica de diferenciação 
nesse contexto de funcionamento do CEB junto ao DEB. Complementando esse 
quadro de especificidades, temos o CEB ligado à Reitoria de Universidade, enquanto 
que o DEB está ligado à diretoria da Faculdade de Engenharia Elétrica e de 
Computação, trazendo assim uma estrutura de funcionamento um tanto “estranha” 
sob o ponto de vista técnico organizacional.  
Apesar da duração de quase dois anos dessa iniciativa de qualidade, seus resultados 
práticos não foram muito significativos, ficando abaixo das nossas expectativas e do 
restante da organização CEB, porém foi muito rica para mim, pois pude participar 
intensamente como planejador,  facilitador e executivo do processo,  mesmo porque 
eu estava inserido na estrutura como um dos gerentes do CEB. 
O ganho principal que obtive com essa iniciativa foi poder observar e analisar, na 
prática, os fatores de sucesso e insucesso de um movimento de qualidade dentro de 
uma instituição pública, inclusive as causas fundamentais que levam à conquista de 
objetivos e ao atingimento de metas dentro da organização, aspectos que trataremos 
com detalhes nos capítulos III e IV desse trabalho. 
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Para finalizarmos esse capítulo, gostaria de deixar registrado que apesar das 
grandes dificuldades e intempéries que vivenciamos nas iniciativas voltadas à 
Qualidade Total, elas nos propiciam um profundo entendimento da cultura e dos 
problemas da organização, demonstrando-nos que os resultados obtidos dentro dos 
nossos processos produtivos, estão diretamente ligados à resultante formada pelos 
esforços dos vetores que a compõem, nós os seres humanos da organização.       
Finalmente, o objetivo dessa dissertação é retratar algumas ações trabalhadas no 
contexto da Universidade e analisar os resultados obtidos,  sejam eles positivos ou 
negativos, sob o ponto de vista dos princípios da Qualidade Total nas organizações.  
Minha expectativa é de que este trabalho sirva como uma base documental para 
futuras iniciativas dentro da própria Universidade ou mesmo fora dela, onde possíveis 
obstáculos ou dificuldades que surjam possam ser ultrapassados e amparados pelas 
experiências e pontos de vista aqui relatados.    














“Quando vemos o mundo como uma “máquina”, controle é a forma 
de administra-lo. Mas ao considerarmos o mundo como um 
 sistema vivo, que contém outros sitemas vivos, a melhor  
forma de nele conviver, não é pela busca de seu controle,  
mas sim por participação, diálogo e cooperação” 
 
Fritjof Capra  
 21  
 
A busca de melhorias para a Qualidade é um tema que vem sendo tratado há mais 
de dez anos pela Diretoria Geral de Administração (DGA). 
 Por volta de 1987, o governo do Estado de São Paulo, elaborou um levantameto de 
toda a estrutura organizacional de sua administração, direta e indireta. Paralelamente 
a isso, a DGA, vinha realizando estudos  internos, sobre a possibilidade da 
implantação de um programa sistemático em busca de melhorias. Contando com o 
apoio da Xerox do Brasil, através de seminários,  identificou-se a necessidade de 
uma preparação específica na estrutura organizacional, para suportar mudanças que 
pudessem ser geradas pela implantação de um programa institucional. Dando 
continuidade ao levantamento executado pelo governo, a Unicamp iniciou um projeto 
de Reforma Administrativa, focando a Administração Central, a fim de repensar o seu 
funcionamento, racionalizando toda a estrutura organizacional e suas rotinas, em 
busca da eficácia e eficiência. Como resultado desse processo, além de  uma intensa 
redução de cargos de supervisão, chefia e direção (em 76%, vide Quadro I), 
acompanhada da revisão das rotinas, houve redefinição de atribuições, onde muitos 
perderam o status de gerente (157 funcionários), passando a atuar como técnicos. 
Apesar de acertadas e procedentes, essas mudanças trouxeram uma certa 
instabilidade e insegurança  entre os funcionários, estendendo-se por 
aproximadamente três anos, sendo agravadas por fatores como: a autonomia 
financeira da Universidade, medidas de contenção de despesas, implantação da 
carreira de servidores técnicos, programas internos de realocação de pessoal novos 
critérios de avaliação de desempenho, descentralização de atividades e a 
implementação de sistemas informatizados. Apesar da apreensão e instabilidade 
emocional  que esses fatores provocaram,   tinham na sua essência objetivos 
altamente positivos. 
Esse quadro estimulou a DGA, mais uma vez, a uma reflexão interna dos seus 
gerentes, e a buscar um movimento diferenciado que proporcionasse uma onda de 
novas mudanças para a qualidade, dos seus processos produtivos, tendo como base 
fundamental, o indivíduo e sua integração dentro da organização. Com isso 
esperava-se um salto qualitativo nos resultados dentro das áreas, preservando ao 
máximo os fatores psico-emocionais de cada um e consequentemente a qualidade 
de vida no trabalho, onde a integração dos indivíduos e esforços representava a mola 
fundamental para um salto a um novo patamar de qualidade. 
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Com essa introdução, esperamos demonstrar que as melhorias conseguidas no 
presente, só serão  integralmente aproveitadas e entendidas, ao analisarmos a 
história com seus fatos e dados.  
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EVOLUÇÃO HISTÓRICA DA DIRETORIA GERAL DE ADMINISTRAÇÃO                         ( QUADRO I)                 
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• administração centralizada  
• tradicional de órgãos públicos 
• 05 níveis hierárquicos 
• 88 funcionários DGA  
• 12 cargos gerenciais 
• redução de um nível hierárquico 
• as funções: restaurante e escritório de 
obras saem da DGA   
• nova estrutura baseada em   fluxos de 
trabalhos racionalizados 
• 652 funcionários DGA  
• 205 cargos gerenciais 
• responsabilidades definidas,  delimitadas 
e atribuídas; 
• início processo redução mais um             
nível hierárquico 
• 1 área operando em 3 níveis 
• 470 funcionários DGA  
• 48 cargos gerenciais 
• adequação da estrutura em função da 
diminuição do quadro de pessoal e da 
revisão das atividades 
 intensificação do processo de redução de 
níveis hierárquicos 
• 326 funcionários DGA  





• sem definição técnica 
• procedimentos empíricos 
• atendimento sob demandas   
• exigências legais 
• definições individuais dos gerentes 
• processo de revisão de rotinas 
• racionalização dos fluxos de          
trabalho 
• contratação de consultoria externa 
• descentralização de atividades 
• revisão e simplificação de rotinas como 
responsabilidade  de toda equipe 
• sistematização da orientação  
  às atividades descentralizadas 
 
 revisão atividades descentralizadas 
 descentralização seletiva 
 desenvolvimento de indicadores de 
desempenho de rotinas 








• Inicia-se processo de informatização 
• Recursos humanos não treinados e pouco 
receptivos 
• 28,3 funcionários DGA/terminal 
• 32,6 funcionários DGA/micro 
• todas as áreas com projetos  
  de microinformatização 
 • ênfase na informatização das  
  rotinas operacionais 
• 26,1 funcionários DGA/terminal 
• 12,0 funcionários DGA/micro 
• Implantação do 1º Módulo do sistema de 
Contabilidade Gerencial 
 rede DGA concluida: DGAnet 
 DGA na Internet: compras, importação, 
informativo e Home-page 




• funcionários sem especialização 
• gerentes recrutados em órgãos públicos ou 
funcionários mais antigos 
• inexiste programa de qualificação 
• crescimento de 741 % do quadro de 
pessoal em 20 anos  
• baixa qualificação e   especialização 
• inicia-se o investimento em qualificação 
• criação do Centro de  
  Desenvolvimento de RH 
 
• redução de 28 % do quadro de pessoal no 
período 89/93   
• bom nível de desenvolvimento   
  técnico 
• insuficiente nível de  
  desenvolvimento gerencial 
• sensibilização para a “qualidade”  
• redução de 31 % do quadro de pessoal no 
período 93/97  
• movimentação de pessoal como forma de 
crescimento pessoal e institucional 
 ênfase no desenvolvimento gerencial e no 
treinamento em  microinformática 
• sistematização do processo de 






• priorização do aspecto legal 
• pouca atenção à otimização dos 
recursos 
• recursos humanos vistos      
basicamente como fator de produção 
• ênfase em agilização de rotinas,   
confundindo eficiência com eficácia 
• preocupação eventual com custos dos 
processos administrativos 
• pouca atenção ao grau de     satisfação 
geral dos envolvidos nos   processos 
• fortalecimento das relações        
cliente-fornecedor como essencial   ao 
processo de melhoria  
• preocupação com custos, desempenho e 
satisfação 
• Reconhecimento das interações  pessoais 
como responsáveis pelo       nível geral de 
satisfação 
• busca contínua de níveis crescentes de 
satisfação geral quanto aos serviços DGA 
• estruturando o processo de gestão da 
qualidade  
• busca da autonomia gerencial e 
operacional  
• tornar a DGA  referência em 
administração pública 
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Em 1991, atuando como Analista de Organização e Métodos (O&M) junto a uma 
equipe de desenvolvimento de sistemas do Centro de Computação da Unicamp, 
pudemos elaborar, junto com os responsáveis pela área de Suprimentos e 
almoxarifado da DGA (Diretoria Geral de Administração), o primeiro encontro de 
seccionais de almoxarifado da Unicamp. Foi neste momento que pudemos,  pela 
primeira vez, iniciar a divulgação dos conceitos da Qualidade Total, a todos os 
participantes desse evento (aproximadamente 40 pessoas), que eram responsáveis 
diretos ou indiretos por áreas de almoxarifado dentro da Universidade. A partir daí 
pudemos notar algumas modificações de postura diante das atividades 
desenvolvidas,  com relação aos clientes da DGA, onde houve um aumento de 
preocupação no atendimento desses clientes, junto às   suas necessidades, 
incorporando  o papel de assessoria no assunto administração e controlde de 
estoques.  
Por iniciativa da coordenadora geral da administração, foi  formado um grupo de 
voluntários de diversas áreas da DGA, a alta Administração (composta pela 
coordenadora e o coordenador adjunto) e mais 2 Analistas de O&M do CCUEC 
(Centro de Computação da UNICAMP) chamado de “grupo executivo”, que tinha o 
papel de pensar o projeto, buscando melhorias na Administração Central, 
embasadas nas necessidades deste órgão, na integração das pessoas e nos 
princípios  da Qualidade Total. Após duas reuniões foi dado um nome a esse projeto, 
o qual por consenso não deveria ser um projeto e sim um programa, pois não deveria 
ter fim. Esse programa foi chamado de PIQ (Programa de Integração e Qualidade). 
A partir daí deu-se uma série de eventos originados desse programa, liderados pela 
coordenadoria da DGA, e desenvolvidos e implantados pelas diversas áreas, 
cumprindo a idéia inical de que o PIQ nunca mais teria fim, fundamentais para o 
desenvolvimento da DGA sob vários aspectos. Vamos destacá-los dentro  de uma 
ordem cronológica para que possamos entender a evolução dessas atividades, 
considerando suas tendências e características. Vale salientar que todos esses 
eventos obedecem  a uma lógica, não sendo iniciados por acaso e sim dentro de um 
plano definido. 
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. Encontro com as chefias da DGA para o nivelamento com a nova “filosofia de 
trabalho”  e elaboração do logotipo PIQ - fevereiro/1993: 
Reuniu-se todos os “Gerentes”, de todos os níveis, para discussão preliminar do que 
seria uma nova filosofia de trabalho na DGA e, posteriormente, para a apresentação 
conceitual do assunto Qualidade Total, por Analistas de O&M do CCUEC. Logo em 
seguida, reuniu-se o mesmo grupo para a escolha do logotipo do Programa e 
detalhes do seu lançamento. 
.Lançamento do PIQ maio/1993 
Apresentação da peça teatral  “A Qualidade mora ao lado” com a participação de 
quase a totalidade da DGA e alguns convidados da Universidade. Essa peça 
retratava de forma humorística alguns conceitos básicos de Qualidade Total, 
utilizando os  problemas da vida cotidiana de um casal em analogia com a relação 
Cliente X Fornecedor. 
. Discussão dos conceito abordados na peça maio/1993 
Foi realizado um encontro com os funcionários que assistiram a peça, a fim de 
proporcionar uma discussão entre eles para amadurecimento e entendimento do que 
a peça transmitia na sua essência. Aproveitou-se esse evento também para indicar 
os representantes de todos os setores para participarem de uma atividade de 
planejamento, que iria ocorrer um mes depois,  durante um fim de semana num hotel 
da região de Campinas.    
.Realização do PROPLAN - junho/1993 
O PROPLAN (Programa de Planejamento) é uma metodologia utilizada para a 
elaboração de planejamento estratégico, através de “brainstorm” . 
Reuniu-se um grupo de pessoas em um hotel em Valinhos, num fim de semana 
(sábado e domingo) e, através de uma metodologia de planejamento de ações, foi 
colocada em andamento a seguinte dinâmica: 
- Os participantes foram separados em dois grupos distintos, o grupo Laranja e o 
grupo Azul 
- Cada grupo tinha um facilitador que coordenava o trabalho 
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- Primeiramente foi coletada uma lista de objetivos a serem alcançados onde todos 
tinham plena liberdade de opinar e contribuir 
- Em seguida foram listados os  ”fatores  restritivos” que impediriam o alcance dos 
objetivos antes estabelecidos 
- No passo seguinte, também com a participação geral e irrestrita, foram 
estabelecidas uma série de “ações” as quais colocadas em prática,  eliminariam os 
“fatores restritivos”, levando assim ao alcance dos objetivos traçados 
- Finalmente foi feita uma comparação entre as “ações” definidas e os “fatores 
restritivos” para verificar se todos esses fatores estavam sendo eliminados pelas 
“ações”  
 
           
. Elaboração dos treze planos de Ação, resultantes da dinâmica do 
PROPLAN - junho/1993 
Através de uma reunião com todos os participantes dos grupos Laranja e Azul, 
foram consolidadas e fundidas as “ações” previamente estabelecidas, gerando 
assim treze “Planos de Ação” que nortearam os eventos e iniciativas executadas 
pela DGA. Esses “Planos de ações” consolidados, foram distribuídos por grupos 
que tiveram a responsabilidade de detalhá-los, apresentá-los para validação e 
colocá-los em prática. Os treze Planos de Ação foram: 
1 - Apresentar programa para avaliação periódica das atividades, e relações do 
dia a dia, entre servidores de cada seção, entre seções de uma mesma diretoria, 
de uma mesma divisão e entre diviões da DGA. 
2 - Efetuar revisão das políticas e das prioridades do plano de atendimento do 
Centro de Computação da UNICAMP (CCUEC). 
3 - Apresentar programa para a promoção e encontros culturais/ educativos/ 
recreativos. 
4 - Elaborar plano de divulgação das realizações do PIQ e DGA (retomar o Projeto 
“Jornal da DGA”). 
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5 - Elaborar programa/calendário e coordenar apresentações das atividades de 
cada: 
    - área para suas subáreas 
    -  subárea para as demais subáreas 
    - áreas da DGA para as demais áreas 
    - áreas da DGA para seus usuários externos  
6 - Conscientizar chefias para dar mais autonomia e cultivar a administração 
participativa: 
    - promover encontros com chefias 
    - discutir con chefias sobre suas necessidades de auxílio profissional 
7 - Elaborar programa de intercâmbio técnico (promover intercâmbio de servidores 
de forma a descentralizar o conhecimento da informação/método de trabalho) 
8 - Elaborar programa de treinamento para os servidores da DGA (inclusive 
capacitação dos servidores como orientadores) 
9 - Elaborar programa de reequipamento e adequação das instalações físicas da 
DGA 
10 - Elaborar programa de atendimento às unidades que executem atividades 
descentralizadas  
11 - Elaborar programa para renovação do entendimento das políticas de recursos 
humanos (inclusive estudo para melhor aproveitamento profissional/adequação do 
perfil) 
12 - Traçar o perfil do novo gerente em função da nova política de diretrizes da 
DGA 
13 - Criar sistemática de avaliação do cliente/fornecedor  
    - elaborar questionário  
    - analisar e divulgar  
    - apresentar recomendação 
    - criar comunicação com os clientes     
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. Reunião de grupos do PIQ para apresentação e aprovação dos planos de     
ação 
Realizou-se uma reunião onde foram apresentados efetivamente pequenos projetos 
que vinham ao encontro ao plano anteriormente estabelecido, sendo analisados e 
validados pelos grupos participantes. 
 
 A partir desta etapa deu-se início  a uma série de inciativas,  tendo continuidade até 
os dias atuais. Vamos citar as mais significativas, que  produziram  impacto e 
abrangência diferenciada na nossa opinião: 
. Concurso de frases estimuladoras do PIQ 
Foi estabelecido um concurso, onde todos os funcionários da DGA poderiam produzir 
frases que viessem ao encontro à filosofia do PIQ. As frases eram colocadas em 
votação por uma  comissão julgadora, sendo que as vencedoras ficavam expostas 
em uma faixa incluindo o nome do autor por um período pré determinado. 
. Nivelamento de Conceitos da Qualidade Total - Ago/1993   
Foram ministradas por Analistas do CCUEC que faziam o Mestrado em Qualidade, 
palestras com vinte grupos de aproximadamente quinze pessoas, sobre os conceitos 
básicos de Qualidade Total, englobando quase toda a DGA, objetivando assim que 
todos os funcionários tivessem acesso e conhecimento de princípios da Qualidade e 
um mesmo entendimento dessa “nova” linguagem. Esperava-se também que esses 
conceitos pudessem estimular uma mudança comportamental dos funcionários no 
seu ambiente de trabalho. Após cada grupo ter participado desse encontro, era 
aplicado um questionário de avaliação (vide gráficos a seguir) que serviu como um 
primeiro “feedback” de algumas mudanças. Essa atividade estava relacionada ao 
plano de ação 08. 
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Voce concorda que é necessário uma nova forma de trabalho (uma 










Você acredita nos propósitos do PIQ? É o caminho para que se atinja 
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Na sua área já houve mudança após a implementação do PIQ?
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. Apresentação da peça musical “MUSIQUALIDADE” no Teatro do Centro de 
Convivência de Campinas) - Ago/1993 
Essa peça explorava, de forma criativa e descontraída, a necessidade de ações 
embasadas pela Qualidade Total no mundo da produção de bens e serviços, 
enfocando as perdas pela não qualidade dos processos produtivos do país. 
Explorava ainda os principais conceitos da Qualidade Total.  Relacionada com o 
plano de ação 08. 
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. Implantação do AC - Atendimento ao Cliente DGA -  Setembro/1993 
Foi instalado um serviço de atendimento ao cliente onde num telefone específico 
divulgado a toda Unicamp, ficava uma pessoa de plantão 2 horas diárias atendendo 
a esclarecimentos de dúvidas, encaminhamento de problemas e outras solicitações 
dos clientes DGA. Relacionada ao Plano de Ação 10. 
. Conheça seu vizinho - Outubro/1993  
Essa ação  foi uma das mais interessantes por dois aspectos principais; 
primeiramente mobilizou praticamente toda a DGA e em segundo lugar, foi uma 
demonstração cabal de criatividade com participação. O objetivo era de que cada 
área, da melhor forma possível, passasse para as outras detalhes do que fazia no 
dia a dia. Para isso cada área se utilizou de diversos meios como, por exemplo, uma 
peça infantil,  um “telejornal” e filmagens de funcionamento correto e errado da área 
de forma sempre cômica. Houve aqueles que simularam ao vivo um programa de 
entrevistas satirizando o “Jô Soares onze e meia” com muito humor e diversão. E 
teve quem não quis abrir mão da forma tradicional de apresentação através de uma 
palestra simples, apoiada por retroprojetor e flip chart. Porém, foi preponderante 
entre todas as equipes a vontade de divulgação e entendimento dos colegas de 
outras áreas sobre o que cada um fazia, minimizando assim as barreiras virtuais 
existentes entre setores distintos. Relacionada ao Plano de ação 05.    
 32  
. Lançamento do Jornal DGA - IN(EM)FORMA - Setembro/1993 
Mais uma maneira de estimular a integração e comunicação interna e externa à 
DGA. Relacionada ao Plano de ação 04.  
. Inauguração do Auditório DGA - Março/1994 
A criação deste  espaço alterou a dinâmica da DGA, pois propiciou uma série de 
eventos internos e até mesmo para toda a comunidade. 
. Plano de Metas - Abril/1994 
Esta atividade foi o primeiro exercício de estabelecimento de metas, detalhadas por 
áreas distintas. Cada diretor de área estabeleceu de forma participativa, junto de sua 
equipe, alvos a serem atingidos através de ações internas. Relacionada com o Plano 
de ação 01 
. Programa de Treinamento Interno - 1994  
Podemos dividi-lo em duas partes: uma corresponde ao treinamento técnico através 
de diversos cursos, buscando uma qualificação e aumento das habilidades de cada 
funcionário; a segunda diz respeito a um trabalho dedicado à melhoria das relações 
interpessoais, atingindo o indivíduo de forma coletiva e pessoal, estimulando-o a um 
melhor entendimento do seu papel e do próximo dentro da organização. Este 
trabalho trouxe uma nova perspectiva e motivação àqueles que participaram, pois as 
dinâmicas traziam o resgate do ser humano dentro da organização, evidenciando-o 
como “gente” antes do seu papel profissional. Outro fator de destaque foi a 
possibilidade de cada um utilizar da sua criatividade natural, tanto no aspecto 
individual como coletivo, através de apresentações de conjunto musical, coral e até 
perfomances “teatrais”. Foi um período diferenciado na história do PIQ, que deveria 
ser divulgado em detalhes e até mesmo estudado academicamente.  
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. Avaliação do PIQ - Dezembro/1994 
Esta avaliação ocorreu através de um encontro entre áreas,  contou com a 
participação das gerências e representantes dos funcionários de todos as áreas, e foi 
feita em forma de relatórios, apresentações teatrais e musicais.   
 
. Avaliação do PIQ - Março/1995 
 Esta avaliação teve como objetivo retratar as influências do PIQ em diversos 
aspectos na vida profissional e social dos funcionários da DGA, onde foi utilizado o 
seguinte questionário,  acompanhado dos respectivos gráficos, resultantes dessa 
pesquisa: 
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01 - Você acredita que um Programa de Integração e Qualidade é o caminho para 
que se atinja uma nova forma de trabalho e uma nova maneira de pensar? 
 
 a - (    ) SIM 
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02 - A implantação do PIQ trouxe melhorias para sua Área? 
 
 a - (    ) SIM 
 b - (    ) NÃO 











 Assinale em que aspectos: 
 
c -  (    ) Relacionamento chefia x subordinado 
d -  (    ) Relacionamento com outras Áreas/Diretorias 
e -  (    ) Relacionamento entre os membros da equipe/seção 
f  -  (    ) Apoio das chefias com relação à sua participação no PIQ 
g -  (    ) Participação dos demais funcionários nas atividades do PIQ 
h -  (    ) Qualidade do trabalho 
i  -  (    ) Maior entendimento da importância de seu serviço 
j  -  (    ) No desenvolvimento das atividades do dia-a-dia 
l  -  (    ) Maior conhecimento das atividades das Áreas/Diretorias da DGA 
m -(    ) Relacionamento com o cliente 
n - (    ) relacionamento com a Coordenadoria 
o - (    ) Qualidade dos serviços e o processo de melhoria contínua 
p - (    ) Melhor qualificação do desempenho dos trabalhos 
q - (   ) Comprometimento com o resultado final dos trabalhos, mesmo que     
este não se conclua na sua área de atuação 
r  - (    ) Compreensão da importância do trabalho em equipe 
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03 - Qual a postura dos gerentes/chefia de sua Área/Diretoria em relação ao PIQ? 
 
 a - (    ) Informam as ações em desenvolvimento 
 b - (    ) Mostram-se integrados ao Programa 
 c - (    ) Mostram-se indiferentes ao Programa 
 d - (    ) Interferem positivamente na sua atuação/participação 
 e - (    ) Interferem negativamente na sua atuação/participação 























a b c d e f
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04 - Considerando a relação cliente-fornecedor, avalie a sua relação com seus 
clientes. 
 
a) cliente interno (dentro da Área)  (    ) fraco (    ) regular  
(    ) bom  (    ) excelente 
b) cliente interno (outras Áreas)   (    ) fraco (    ) regular 
(    ) bom  (    ) excelente 
c) cliente externo (Unidades/Órgãos)  (    ) fraco (    ) regular 
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05 - A filosofia do Programa de Integração e Qualidade contribuiu em alguma área de 
sua vida? 
 
a - (    ) profissional 
b - (    ) social 
c - (    ) familiar 
d - (    ) espiritual 
e - (    ) afetiva 






















profissional social familiar espiritual afetiva outras
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06 - Na sua opinião, para qual ou quais seguimentos o PIQ está trazendo maiores 
benefícios? 
 
a - (    ) clientes externos 
b - (    ) Coordenadoria 
c - (    ) funcionários em geral 
d - (    ) Reitoria 
e - (    ) gerências em geral 
f  - (    ) todos 
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07 - Como você se sente em relação ao PIQ? 
 
a - (    ) muito satisfeito 
b - (    ) satisfeito 
c - (    ) não muito satisfeito 
d - (    ) insatisfeito 
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08 - Na elaboração do Plano de Metas para 94, houve participação de todos da sua 
seção? 
 
 a - (    ) SIM 























09 - Suponhamos que você fosse o único responsável pelo PIQ, que ações, 











. Realização de Eventos Culturais - 1994 
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Festa Junina, da Primavera, apresentação de vídeos diversos e aulas de dança de 
salão no horário do almoço. Relacionados com Plano de ação 03. 
. Criação da DGANET - Janeiro/1995 
Implantação da rede interna da DGA, com ampliação do parque computacional e 
instalação de Softwares de apoio e comunicação, a maioria deles obtidos através de 
doação por empresas do ramo. 
.Implantação das atividades de apoio, de Psicologia Organizacional - Abril/1995 
Essas atividades vinham dar continuidade ao trabalho de relações interpessoais, 
porém de uma forma pontual e abrangente ao mesmo tempo, identificando pontos 
críticos de conflitos internos e auxiliando no tratamento desses problemas, além de 
ser um processo vivo e constante que busca a motivação dos funcionários. 
Relacionados com o plano de ação 11.   
. I SISA (Semana Interna de Soluções Administrativas) - junho/1995 
Este evento caracterizou uma grande abertura para divulgação e discussão das 
atividades administrativas da Universidade, contando com a participação de um 
grande número de pessoas pertencentes a toda comunidade da Unicamp. O 
andamento dos trabalhos se dava por apresentações e discussões das diversas 
áreas administrativas da DGA, tendo como público os responsáveis e trabalhadores 
dessas respectivas áreas dentro das unidades, orgãos, e da própria DGA. Essa 
inciativa pode ser considerada uma das mais importantes acões promovidas pela 
administração central, no sentido de se abrir e integrar-se  às demais áreas 
administrativas da Universidade. 
. Oficinas de Melhorias 
 A SISA gerou, logo após, a ”Öficina de Melhorias”, onde os pontos críticos e 
disfunções, provindas da relação DGA e seus clientes, propiciavam a revisão dos 
“processos” produtivos administrativos, através de discussões pontuais sobre 
atividades administrativas que necessitavam de aprimoramento, processos estes 
geradores de informação  e serviços.   Relacionada aos planos de ação 05/07/08. 
. Chegando Junto - 1995 
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Foi um trabalho realizado pela coordenadoria, onde todos os funcionários da DGA 
foram chamados para reuniões em grupo. Através de entrevistas buscou-se ouvir as 
necessidades do conjunto de funcionários, obtendo com isso um conhecimento mais 
profundo das dificuldades vivenciadas  no dia a dia.  
. II SISA (Semana Interna de Soluções Administrativas) - Junho/1996 
Evento similar a I SISA e que tinha por objetivos: 
- Atualizar conhecimentos 
- Discutir novos procedimentos 
- Compartilhar experiências 
- Otimizar relações Humanas 
 Relacionada com o plano de ação 05 
 . Inauguração do Espaço Cultural  DGA - Outubro/1996 
Local destinado a eventos e atividades de cunho sócio-cultural, como leitura, 
exposição de obras artísticas, inclusive a dos próprios funcionários e encontros de 
descontração,  sendo um estímulo à integração da comunidade DGA. 
Relacionada ao plano de ação 3. 
. PMDGA (Projeto de Modernização da DGA) - Desenvolvimento de Pessoal - 
1996 
Esta inciativa foi embasada na busca contínua de melhorias e por uma série de 
avaliações conforme descrito: 
- Estudo das orientações do Reitor 
- Avaliação dos dois anos de PIQ 
- Avaliação do desenvolvimento das metas do biênio 93/94 
- Avaliação da evolução da DGA em 1995 
- Avaliação do desenvolvimento da postura gerencial da DGA 
- Encontros para identificação de oportunidades de melhoria com os profissionais da 
DGA (chegando junto) 
- Consolidação das oportunidades apontadas junto aos gerentes 
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- Compromisso de ação de cada Área  
O PMDGA, tinha como objetivos: 
- Aumentar o nível de satisfação geral quanto ao atendimento administrativo; 
- Otimizar as tomadas de decisão; 
- Racionalizar e agilizar rotinas, diminuindo o custo total dos processos, e 
- Permitir à UNICAMP tornar referência a sua eficácia na área de administração 
pública 
Este projeto de modernização foi estruturado em três grandes bases: 
- Desenvolvimento de recursos humanos 
- Atualização tecnológica, e 
- Adequação da infra-estrutura 
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RESUMO DO CAPÍTULO II 
O PIQ (Programa de Integração e Qualidade) da DGA, demonstra através de suas 
iniciativas e resultados que houve a incorporação de alguns conceitos 
fundamentados pela gestão da Qualidade  Total, onde podemos evidenciar o fato de 
que existe uma preocupação não só na melhoria dos processos e seus resultandos, 
mas também uma preocupação com o indivíduo dentro da organização. Apesar de 
haver muita coisa a ser feita, pois esse movimento  é e será sempre voltado à 
melhoria contínua, onde o princípio é que sempre há lugar e forma de mudar para 
melhor, nos últimos anos podemos sentir mudanças significativas nesta organização. 
Dentre as iniciativas, desde o início do PIQ até agora, podemos observar que em 
todas as ações promovidas, sempre é enfatizada a integração, tanto a nível interno 
como externo, sendo que dentro da própria DGA busca-se um trabalho específico 
com os funcionários, de forma individual ou em grupo, no sentido de melhorar a 
relação do ser humano com a organização. 
Os eventos listados anteriormente caracterizam um comprometimento legitimado 
principalmente pelas lideranças, em busca de uma mudança cultural, com 
aproximação dos clientes, buscando a troca de experiências no sentido de solucionar 
problemas para a melhoria de fornecimento dos serviços prestados. 
Para exemplificarmos, logo que iniciou o PIQ,  a área de almoxarifado assimilou 
rapidamente o príncipio “Foco no Cliente”, que estimulou este setor a providenciar 
melhorias significativas, fortalecendo-se como orgão orientador e consultor de outros 
almoxarifados da Universidade. 
Dentro da nossa vivência durante a implantação do PIQ, e posteriormente o nosso 
acompanhamento a “distância”, na continuidade desse programa, identificamos que 
para que a DGA possa caminhar sobre um novo patamar de Qualidade, seria 
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necessário um trabalho onde fosse estudado a própria “missão” da DGA, em 
conjunto com um trabalho específico voltado aos processos produtivos dessa 
organização. O grande desafio de uma ação desse tipo, seria transpassar os 
obstáculos criados pelas regras da Universidade e do próprio Estado. 
Em síntese, após esses anos de PIQ, podemos constatar que houve uma mudança 
significativa dentro da DGA, mostradas pelo seu desempenho, postura dos seus 
funcionários e até mesmo na sua aparência. Os trabalhos voltados à modernização, 
buscados pelas diversas áreas, a implantação do setor de Informática, as atividades 
de psicologia organizacional e os inúmeros eventos internos de caráter institucional, 
com a participação de toda a Universidade, indicam o caminho da melhoria em busca 
da Qualidade Total.    
 











“Visão sem ação não passa de um sonho. 
Ação sem visão é só um passatempo. 
Visão com ação pode mudar o mundo.” 
 
Joel Barker 
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Este trabalho foi iniciado após uma reunião com a diretoria do CEB em julho de 1994, 
onde após 4 anos de gestão sentia-se a necessidade de algumas ações que 
propiciassem um movimento diferenciado em busca de melhores resultados na 
organização. Em síntese, o que pude identificar como requisitos da alta  
administração do CEB pode ser colocado numa frase: “Reestruturar o CEB, 
repensando a sua forma de funcionamento, no sentido de se obter uma alavancagem 
dos seus processos produtivos, levando em consideração os aspectos humanos e 
motivacionais de seus colaboradores. 
Dois pontos chamaram-me a atenção nessa frase: o primeiro foi o interesse pela 
produtividade com racionalidade, o que denominamos aqui de alavancagem de 
processos, que significa fazer mais com cada vez menos. O segundo ponto foi a 
consideração aos aspectos humanos, que ao me ver representa a essência de todas 
as organizações, sejam elas geradoras de bens ou de serviços, públicas ou privadas. 
Diante desse quadro foi proposto um método de trabalho que nos auxiliasse no 
caminho a ser galgado não como um trilho e sim como uma trilha pois a flexibilidade 
de ações deveria ser um fator  preponderante. (figura 1). Na figura podemos 
identificar seis divisões dentro de uma circunfêrencia que representam seis grandes 
passos, que denominamos de fases, as quais serão detalhadas  e exploradas dentro 
deste capítulo, quanto aos objetivos e conteúdo de cada uma.









Para a aprovação e desenvolvimento deste trabalho, foi necessário a constituição de 
um grupo de líderes, o qual denominamos “facilitadores”, constituído dos gerentes de 
primeiro e segundo escalões (indicados na figura 2), que objetivavam conduzir e 
disseminar as ações e decisões tomadas no decorrer do trabalho. A participação dos 
componentes foi a convite da diretoria, porém a participação de cada um seria 
voluntária e não obrigatótia. 
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Após constituído o grupo de facilitadores, através de uma reunião formal, foi 
apresentada a proposta de trabalho, onde a diretoria ressaltou dois pontos:  
. Repensar o CEB, objetivando o seu aperfeiçoamento através de uma integração 
maior entre áreas 
. Reconheceu haver alguns focos de desentendimento pessoal que gostaria de 
resolver definitivamente 
Foi estabelecido, a princípio, um encontro semanal para o acompanhamento e 
direcionamento do trabalho,  sem que trouxesse prejuízo para as atividades de cada 
um.  
Antes de iniciar a fase I do projeto, foi estabelecida em consenso a definição da 
“missão”do CEB. 
MISSÃO CEB 
O grupo de facilitadores deveria definir em uma frase clara e concisa, a que o CEB 
se propunha em termos de atuação atual e futura, deixando claro os limites dessa 
atuação,   sendo a missão CEB o motivo da existência dessa organização. Foi assim 
definida a seguinte frase, concensuada pelos facilitadores: 
“Realizar Pesquisa, Prestação de Serviços e apoio ao Ensino, para o aprimoramento 
contínuo de Recursos Humanos, equipamentos e Processos na área de tecnologia 
em Saúde”. 
 
FASE I - ONDE ESTAMOS 
Nesta fase, a idéia era de se obter uma fotografia real do patamar onde o CEB se 
encontrava, identificando os fatores internos propicios (a serem fortalecidos) e os 
impactantes (deveriam ser eliminados), para o desenvolvimento do programa. 
O grupo de facilitadores, resolveu então, resgatar um trabalho feito por volta de um 
ano antes, coordenado por um técnico de O&M (vide Anexo I) onde, através de 
dinâmica de grupo e uma série de ações em conjunto, quase todos os funcionários 
do CEB participaram, buscando criar um movimento para resolução de problemas. 
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Um dos resultados dessa iniciativa foi a identificação de 15 pontos, caracterizados 
por grau de importância que deveriam ser atacado como prioritários na visão dos 
funcinários do CEB. Utilizamos, então, esses itens como referência e fizemos uma 
nova pesquisa para confirmarmos se ainda esses itens continuavam sendo os 
prioritários, e se após um ano algum fato novo ou necessidade teria alterado essa 
lista. Como resultado dessa pesquisa obtivemos a confirmação dos mesmos 
problemas priorizados, por grau de importância de acordo com a relação abaixo: 
 
1- Falta de confiança, motivação e reconhecimento
2 - Comunicação (Falta/Ineficiente)
3 - Falta de incentivo/Treinamento
4 - Salário
5 - Falta de Organização
6 - Leis e regras excessivas, confusas e parciais
7 - Gerenciamento falho (chefia direta)
8 - Gerenciamento (geral)
9 - Definição de metas e objetivos
10 - Egocentrismo
11- Falta de instrumentos de trabalho e espaço físico
12 - Falta de participação nas decisões que envolvem o CEB
13 - “Autonomia”, (entre aspas), dos responsáveis pelas áreas e que são transmitidas
pelos chefes
14 - Preocupação maior com horário
15 - Excesso de cargos de chefia
 
Para obtermos mais informações com detalhes além dessa pesquisa escrita, 
dividimos o CEB em grupos de trabalho (vide Anexo II) de acordo com a sua 
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estrutura organizacional e realizou-se  entrevistas com todos os grupos, fazendo um 
papel de elo de comunicação entre as áreas do CEB  e obtendo uma série de 
detalhes particulares de cada grupo. 
Nesta fase foram ainda discutidos outros pontos dentro do grupo de facilitadores: 
. O Regimento Interno do CEB 
. Nivelamento da fase atual e ações para as próximas fases 
. Estratégia de disseminação do programa 
. Programa de Housekeeping 
. O resultado das pesquisas internas do CEB 
 
Os principais ganhos obtidos com essa fase foi o espaço criado entre o grupo de 
facilitadores e o restante da estrutura do CEB, propiciando um conhecimento maior 
da cultura do próprio CEB, onde alguns paradigmas ficaram evidenciados. Outro fator 
que podemos destacar é que a auto análise e atenção voltada à nós mesmos, 
permitiu questionamentos sadios sobre o que fazemos e como fazemos. 
As pesquisas internas evidenciaram também os conflitos de relacionamento inter-
pessoal, sempre responsáveis pela estagnação das melhorias de processos e 
também geradores de “custos ocultos”dentro da organização. Ficou claro, nesta fase, 
como os funcionários do CEB enxergam a organização, informação esta fundamental 
para os dirigentes tomarem medidas estratégicas para a condução de um processo 
de melhoria com Qualidade. 
 
 
FASE II - REQUISITOS DOS CLIENTES 
 
Nesta fase, o foco principal foi a identificação das principais áreas clientes do CEB e 
respectivos representantes, para a elaboração de uma pesquisa que identificasse 
seus requisitos. O método utilizado foi a confecção de um questionário composto por 
5 questões (Anexo III) que após enviado aos clientes, estes deveriam devolvê-lo 
preenchido e, posteriormente, reunirmos com esses mesmos clientes para 
discutirmos em detalhes as respostas. Dessa forma pretendia-se conhecer melhor o 
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que os clientes esperavam do CEB, seus requisitos principais, os pontos fortes e 
fracos na visão desses clientes. O contato direto com nossos clientes visava, 
também, um estreitamento das nossas relações, pois estes eram sempre feitos com 
a alta administração do CEB ou gerentes de áreas técnicas. Os principais pontos 
levantados nesta fase foram: 
. Maior velocidade no atendimento das ordens de serviços, pricipalmente as de 
caráter urgente 
. Qualificação e aprimoramento dos técnicos do CEB 
 
. Manutenção preventiva periódica dos equipamentos 
 
. Resolução dos problemas sem depender de terceiros 
 
. Atuação “full time” de técnicos em alguns setores específicos 
 
.Treinamento aos usuários de equipamentos     
 
. Previsão da data de entrega dos equipamentos em manutenção 
 
. Agilização nas especificações técnicas para aquisição e parecer de equipamentos 
 
 
. Mau atendimento na abertura de ordens de serviço 
 
. Indicação dos equipamentos que devem ser desativados 
 
. Plantão de atendimento 24 horas   
 
Analisando o resultado da pesquisa ficou claro que, na opinião dos entrevistados, o 
CEB é tido como um fornecedor importante de serviços para a área de saúde, pois 
os requisitos dos clientes se caracterizam principalmente pela rapidez no 
atendimento às solicitações e a atualização tecnológica dos técnicos e engenheiros, 
diante do aumento da complexidade dos equipamentos.  
Esta fase durou alguns meses devido à dificuldades encontradas, como: 
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. O retorno demorado dos questionários respondidos pelos clientes 
 
. A demora no agendamento das reuniões junto aos clientes por falta de 
disponibilidade de datas 
O contato direto com os clientes externos, enriqueceu bastante esta fase, pois alguns 
detalhes que não puderam ser exprimidos nas respostas do questionário, foram 
colocados verbalmente além de algumas respostas da pesquisa serem depuradas e 
melhor entendidas. 
FASE III- DEFINIR METAS 
Esta fase tinha como ponto base a definição da missão do CEB,  e as informações 
levantadas anteriormente: os pontos críticos de melhorias, os requisitos dos clientes 
e algumas expectativas dos componentes do grupo de facilitadores.  
Para o estabelecimento das metas, propusemos a utilização do Diagrama de 
Afinidades como ferramenta de trabalho e através de uma orientação, por escrito, 
divulgamos e estabelecemos as regras da atividade num documento assim 
elaborado: 
Definição das Metas CEB 
Metodologia - Diagrama de Afinidade elaborado através de “Brainstorm” 
Tema - Estipular Metas do CEB 
Metas - Alvo/situação/ponto a ser atingido, independente do nível (setorial ou global), 
porém possível de ser quantificado (objetiva/subjetivamente), a fim de poder ser 
acompanhado e identificado a que distancia estamos do ponto a ser atingido. 
. Cada um colocará as Metas que acha importante de serem atingidas pelo CEB, ou 
sua especificamente, numa cartela (através de uma ou mais frases) 
. As cartelas serão distribuídas num quadro, onde todos terão acesso 
. Após alguns minutos de leitura, as cartelas deverão ser agrupadas por assuntos 
similares (ou afins) 
. Em seguida, será escolhida uma cartela para dar o nome ao grupo de frases ou 
escrever uma nova que englobe as restantes 
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. Com base nas frases agrupadas, eliminar as redundâncias e proceder ao 
refinamento das mesmas 
. Identificar  dentro de cada grupo os possíveis relacionamentos de metas onde o 
alcance de uma afetará o da outra. 
   
Com o grupo de facilitadores reunido, cada membro sugeriu uma ou mais metas 
considerando os seguintes aspectos: 
a) o que se propõe a fazer e atingir 
b) quantificado em unidades 
c) colocadas no tempo  
Considerou-se ainda: 
.possíveis de serem atingidas 
.compartilhada por todo o CEB 
        .os fatores econômicos para o atingimento das mesmas 
Foi estipulado 20 minutos para que cada um expusesse aquilo que entendia como 
prioridade a ser buscada, através de uma frase na cartela. 
Como resultado dessa dinâmica foi obtida uma  lista de metas a qual através do 
Diagrama de Afinidades pode ser condensada  numa relação de “macro metas” 
abrangendo 90% dos itens da lista anterior, (Anexo VI) 
Esta fase caracterizou-se por ser de curta duração pois, uma semana com uma 
reunião, foi o suficiente para chegarmos a esse resultado.  
O “brainstorm” acompanhado do Diagrama de Afinidades trouxe uma experiência 
interessante, onde a participação global do grupo de facilitadores foi preponderante. 
A liberdade de pensamento na definição das metas trouxe à tona um pouco das 
expectativas e visão do futuro de cada um, aliados a um esforço individual de 
estabelecer alvos possíveis de serem atingidos. 
Dentre as fases trabalhadas, considero esta uma das mais importantes por que trata 
exatamente dos rumos a serem tomados e os alvos a serem atingidos. O 
estabelecimento de metas é fundamental para guiar os esforços e a aplicação de 
recursos, além de ser um fator estimulante ao desenvolvimento de atividades de 
qualquer nível hierárquico e funcional dentro da organização, desde que o fluxo das 
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decisões e informações flua abundante pela estrutura organizacional, através do 
corpo gerencial. 
Os resultados positivos obtidos dessa fase, além das metas estabelecidas, considero 
a pratica da integração de um grupo através de objetivos comuns e consenso de 
idéias. 
FASE IV- PLANO DE AÇÕES 
Esta fase representou um dos lados práticos da metodologia proposta. Diante das 
metas já definidas na fase anterior, foi estabelecido que, em uma reunião do grupo 
de facilitadores, cada uma das treze macro metas estabelecidas seria distribuída 
entre os membros do grupo e que cada um deveria apresentar um plano de ação que 
buscasse o atingimento das metas. Cada responsável por uma ou mais metas 
deveria compor uma equipe que o auxiliasse na elaboração do plano de ação, e 
posteriormente a implantação do mesmo (vide Anexo IV). 
Para a apresentação do plano de ações foi definido um padrão, que deveria conter 
atividades necessárias para o atingimento das mestas estabelecidas, considerando: 
a) Estarem cronogramadas 
b) Vinculadas à responsáveis 
c) Vinculadas à missão do CEB 
d) Serem factíveis 
 
Como resultado, obtivemos uma divisão (quadro I), onde ficou estabelecida a relação 
entre as metas, os responsáveis pela elaboração dos planos de ação e as 
respectivas datas de apresentação. 




GRUPO DE FACILITADORES 
 
Ata da reunião realizada em 16/05/95 
 
 
Foi discutida a dinâmica para a fase do “Plano de Ação”do Projeto Qualidade do 
CEB. 
Dividiu-se as metas do CEB para os responsáveis que deverão apresentar planos de 
ação ao Grupo de Facilitadores, de acordo com as sugestões da pauta (Anexo IV). 







1. Ampliação da área física na atual 















3. Implantação de uma Central de 







4. Melhora do Serviço de Almoxarifado a 







5. Desenvolvimento do PDI do CEB a 








6. Tornar o RH uma área de qualificação 
de pessoal e, até dez/95, todos os 
funcionários do CEB terem, no 













7. Implantação de um programa de 























10.Implantar um controle de freqüência 















12.Otimizar o serviço de aquisição de 







13.implantar política de P.S. externos à 










 59  
Após um prazo estabelecido (aproximadamente 1 semana), cada responsável 
compôs um grupo, de acordo com a disposição e o assunto em questão, e foram 
apresentadas uma série de propostas (AnexoVII) visando o atingimento das metas 
anteriormente estabelecidas. 
 
 Entre o final da fase anterior e início desta o programa sofreu uma paralisação por 
diversos fatores: final de ano, saída de alguns facilitadores por motivo de férias, 
licença, demissáo e mudança de chefia.  
Apesar disso, neste intervalo de tempo algumas ações ocorreram 
independentemente da fase, mas em nome do programa Qualidade como: 
. A volta da edição do Jornal informativo do CEB, que após alguns anos de 
paralização, voltou a ser emitido. Depois da emissão de alguns números, foi  
organizado um concurso pela equipe do jornal, com o objetivo de dar um nome a 
“ele”. Todos os funcionários do CEB puderam participar, incialmente sugerindo, e 
posteriormente votando nos nomes propostos. O vencedor  do concurso recebeu um 
pequeno premio por ter dado nome ao Jornal “CEB EM CIMA DA HORA”. 
Como um dos fatores fortes, identificado já anteriormente e que aflorava 
significativamente, era a desmotivação dos funcionários, solicitamos à DGRH, que 
nos auxiliasse para a reversão dessa situação. Foi-nos proposto, então, um 
treinamento visando a busca de motivação funcional através de uma dinâmica em 
grupo denominado “Visão com Ação”, onde foram exploradas a visão de cada 
funcionário e alguns fatores de desconforto interno. 
. Foram feitas várias reuniões entre o grupo de engenheiros responsáveis pelas 
áreas de manutenção de equipamentos e a área de suprimentos, visando a busca de 
soluções para alguns problemas com a aquisição de material e peças. Nesses 
encontros foi utilizado como ferramenta, o Diagrama de Ishikawa ou o Diagrama 
Espinha de Peixe, onde pudemos em conjunto identificar algumas causas do 
problema em questão (quadro II). Discutimos e utilizamos a mesma ferramenta para 
explorar as causas fundamentais da desmotivação dos técnicos de manutenção 
(quadro III) 
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. Foi criada uma comissão denominada “comissão de eventos”, composta por 
voluntários que promoviam diversos eventos como: churrascos de encerramento de 
ano, festa junina, “cafés”matinais completos e comemorações de aniversariantes do 
mês. 
. Readequação de “lay out” de uma das alas do CEB, buscando a melhoria e 
adequação ao trabalho. 
.Foram também apresentadas pelos funcionários propostas para a participação e 
distribuição de recursos extra-orçamentários, arrecadados através de prestação de 
serviços externos à UNICAMP (Anexo V) 
Nesta fase houve uma paralisação de aproximadamente 5 meses no projeto,  
ocorrendo situações como: o redirecionamento da área de Pesquisa do CEB, 
reestruturada por um novo responsável; a ausência de 2 gerentes da área de 
prestação de serviços, por motivos de demissão e afastamento. Estas ocorrências 
trouxeram efeitos diretos na condução do programa, pois essas ausências gerenciais 
causaram uma lacuna siginificativa, tanto para o fluxo de informações como ao 
próprio gerenciamento dessas áreas. 
FASE V- IMPLANTAÇÃO 
 
Após a definição das metas e planos de ação, deu-se início às implementações, 
onde cada grupo definiu a sua estratégia. Dentre os planos estabelecidos, seguem 
os que foram efetivamente colocados em prática: 
 
 
META (3) - Implantação da Central de Atendimento ao Cliente (CAC): 
Plano de Ação: Estruturar a CAC, visando a sua implantação e funcionamento dentro 
de normas e especificações pré-definidas 
Inicialmente foram descritos pelo grupo responsável pelo plano de ação: 
. Proposta de padrão de atendimentos 
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. Descrição da  funções do CAC 
. Atividades básicas a serem desenvolvidas. 
Em seguida foi implantado esse setor, tomando como base as propostas sugeridas, 
porém, com algumas restrições em relação às expectativas iniciais, por diversos 
motivos relatados a seguir no parágrafo intitulado “A Implantação”. 
Proposta de Padrão de atendimento 
Seqüência lógica no tratamento da ligação: 
   - Atendimento padronizado 
   - Triagem - Ouvir o cliente e questioná-lo a respeito de sua necessidade, para que 
se possa resolver o problema de imediato ou não, dentro da Central, caso não seja 
possível direcioná-lo ao engenheiro ou técnico responsável. 
   - Anotação/Consulta - Tem como finalidade o controle de todas as solicitações 
feitas à CAC, a fim de tornar comum e oficial o tratamento dado às mesmas, 
utilizando um formulário padrão. 
   - Retorno -  
1. Padronizar um tempo de, no máximo, dez minutos de retorno ao cliente, 
independente de que a resposta seja acompanhada de uma solução  
2. Quando a solicitação for passada ao engenheiro ou técnico, a CAC cobrará uma  
resposta após cinco minutos   
Atendimento telefônico padronizado 
Descrição das funções do CAC 
- Manter informados os clientes externos do CEB quanto ao andamento das 
respectivas Ordens de Serviço (O.S.) de forma sistemática e eventual, quando 
solicitado 
- Ser o captador de críticas, sugestões e demais pareceres do cliente externo sobre o 
CEB, enviando à Diretoria e/ou demais áreas, quando for o caso 
- Buscar sitematicamente a “voz do cliente”, através do papel de “obudsman”, 
objetivando identificar os principais pontos de melhoria dos processos produtivos no 
CEB, subsidiando as ações a serem executadas internamente 
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- Funcionar como interface entre o CEB e o cliente externo no atendimento às 
solicitações de serviços e informações 
- Apoiar nas rotinas de desativação de equipamentos, elaboração e fechamento de 
orçamentos de serviços a serem executados externamente 
Atividades a serem desenvolvidas na CAC   
- prestar o maior número de informações possíveis aos clientes, internos e externos, 
com clareza e rapidez, da melhor forma 
- centralizar as sugestões/reclamações dos clientes, fornecendo-lhes a solução 
dentro de um prazo pré estipulado 
- realizar a abertura de OS’s, com inserção de dados em sistema informatizado 
- emitir relatórios periódicos e eventuais a clientes internos e externos 
- encaminhar orçamentos às Unidades  
- emissão de solicitação de consertos externos (SCE) 
A CAC foi implantada, inicialmente, com algumas deficiências de pessoal e  recursos 
materiais, pois a criação dessa área continha algumas premissas: 
. Englobaria a área de recebimento/distribuição de equipamentos para manutenção      
. Os recursos de micro informática e telefonia necessários para o desempenho pleno 
desse setor somente seria conseguido no decorrer do funcionamento dessa área, 
sendo que incialmente o grupo exerceria as atividades básicas de abertura, 
acompanhamento e fechamento de OS (Ordens de Serviço); controle de 
equipamentos enviados para conserto externo. 
A Implantação 
Logo na sua implantação ocorreu a saída de um funcionário, gerando uma 
sobregarga no grupo que já não estava completo. Com isso, o grupo funcionou 
precariamente durante mais de um ano, pois a reposição de duas pessoas com o 
perfil desejado não foi possível ser feita num tempo razoável. Isso prejudicou a idéia 
inical da CAC em desempenhar até o papel de “Obudsman”, ouvindo a voz do cliente 
e permanecendo com as funções voltadas somente ao tratamento das Ordens de 
Serviço. 
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Outra dificuldade encontrada foi a reeducação junto ao cliente, técnicos e 
engenheiros, que mantinham um contato constante sobre principalmente as OS’s, o 
que levava a uma perda de tempo da área técnica, pois muitos paravam o que 
estavam fazendo para informar simplesmente qual a situação de um equipamento 
em  manutenção. A CAC passou então a fazer a interface entre essas entidades 
(técnicos X clientes), que a princípio causou um desconforto entre ambas as partes, 
mas após algum tempo esses conflitos foram amenizados com a revisão dessas 
atividades. Apesar dessas intempéries a implantação da CAC teve alguns resultados 
positivos, conseguidos principalmente por esfosços individuais de seus 
componentes, que foram: 
. Um atendimento ao cliente de forma mais atenciosa, mudando a imagem negativa 
indicada anteriormente por nossa pesquisa feita aos clientes 
. Uma depuração nas informações contidas dentro do sistema de controle de Ordens 
de Serviço, tornando os relatórios e consultas mais confiáveis 
. Melhoria no fluxo de inforrmação desde a abertura de OS, encaminhamento à área 
técnica,  até o fechamento das mesmas 
. Contribuiu para a melhoria da imagem do CEB junto aos clientes. 
META (5) Desenvolvimento do PDI (Plano Diretor de Informática) do CEB 
 
Plano de Ação: Reformular o parque computaciocional do CEB, tanto na utilização e 
distribuição do seu hardware quanto ao aprimoramento dos softwares aplicativos 
existentes, através de manutenções e novas implementações.        
Dentre as atividades estabelecidas neste plano de ação, algumas não foram 
cumpridas, como a reformulação de “todos” os sistemas de informação do CEB, pois 
alguns ainda estão em fase de desenvolvimento e de implantação. Também não foi 
feita a revisão do PDI dentro do prazo previsto na proposta inicial. Vale destacar o 
detalhamento do PDI, que foi o guia para as atuações da área de informática (Anexo 
VIII). 
Na implantação dessa ação um dos pontos interessantes foi a criação do comitê de 
informática, com o objetivo de delimitar as ações e políticas da área, priorizando o 
desenvolvimento de sistemas de informação e alocação de recursos. O comitê é 
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composto pela diretoria do CEB, chefe do Departamento de Engenharia Biomédica - 
DEB, os coordenadores de área do CEB e o responsável pela área de informática. 
A estratégia utilizada para o desenvolvimento dos módulos de sistemas de 
informação foi a aquisição de um software gerador de sistemas em clipper. Com ele 
foi possível facilitar o trabalho, considerando que a equipe de informática é composta 
por programadores com pouca experiência e estagiários. 
A grande dificuldade encontrada nessa etapa, além da adaptação a esse software, 
foi a preparação e os procedimentos necessários para a implantação dos módulos 
desenvolvidos. Muitos cadastros já existentes dentro dos sistemas não 
apresentavam total confiabilidade por ausência de atributos e erros nas bases de 
dados, advindas de rotinas deficientes de consistência. Assim sendo foi necessário, e 
ainda está sendo, realizar acertos e revisões nessas bases de dados, alterações de 
procedimentos de cadastramento e até manutenção em alguns módulos, para que 
pudéssemos manter a integridade desses dados. 
Outro fator importante é o crescente desenvolvimento tecnológico de informática, 
levando a uma necessidade também crescente de reciclar os técnicos dessa área e 
mantermos um constante investimento no nosso parque computacional, (apesar do 
reduzido recurso orçamentário disponível pela instituição) já que a informática 
transformou-se em um recurso que pode ser comparado ao da energia elétrica em 
termos de dependência.     
A demanda dos clientes de informática cresce proporcionalmente ao lançamento de 
novidades do mercado, criando constantemente novas necessidades. A velocidade 
das mudanças no campo da informação transforma o usuário de informática num 
indivíduo constantemente carente de informações e recursos mais modernos, 
gerando uma pressão constante para a área de informática. 
Cabe ressaltarmos, ainda dentro do PDI, o item 2 (Plano estratégico da Informação), 
onde concentram-se os pontos fundamentais que refletem o norte das ações de 
informática dentro do CEB (Anexo VIII). 
Na implantação do PDI, foram priorizados os módulos: “gerenciar a prestação de 
serviços”, “controlar estoques” e  “gerenciar compras”. O primeiro foi implantado, o 
segundo está sendo preparado para implantação e o terceiro ainda está em fase de 
desenvolvimento. Além desses módulos estão ainda sendo trabalhados  em paralelo 
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o controle de serviços internos, controle de especificação e parecer de equipamentos 
e controle orçamentário de prestação de serviços (estes dois últimos em fase de 
testes). 
Apesar da utilização de um software gerador de sistemas os prazos estabelecidos 
nos cronogramas não foram cumpridos à risca, destacando algumas causas que 
achamos fundamentais: 
. A inexperiência da equipe de informática em  desenvolvimento de sistemas e na 
utilização da nova ferramenta, considerando que na fase de Análise de Sistema é 
exigido um conhecimento razoável do ambiente e do negócio a que se referem as 
informações a serem informatizadas. 
. Alguns procedimentos que são necessários para se colocar um sistema “no ar” não 
tiveram uma agilidade esperada devido ao envolvimento de muitas pessoas, inclusive 
de áreas diferentes. Por exemplo, acertos de cadastro, mudança de rotina de 
trabalho, treinamento de usuários são fatores que não dependem só da equipe de 
informática e são preponderantes para o andamento e funcionamento do sistema de 
informação. 
. O desenvolvimento de novos softwares disponíveis como ferramentas de trabalho 
operacional e gerencial transforma as atividades de cada um, criando uma 
dependência desses recursos. Com isso, é gerada automaticamente uma demanda 
de novos equipamentos com mais capacidade de armazenamento, velocidade de 
processamento que às vezes, por melhor que seja o planejamento, não é possível de 
se prever as necessidades completamente. Podemos citar como exemplo que, ao 
implantar um novo sistema, algumas máquinas não respondem à altura do desejado, 
difícultando o seu uso até que seja feito um “upgrade” no equipamento. Assim, a falta 
de “recursos ideais” de hardware também contribuiu para o atraso de alguns 
cronogramas de implantação. 
 
META (10) - IMPLANTAR UM CONTROLE DE FREQÜÊNCIA 
DESCENTRALIZADO EM UM ANO 
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Plano de Ação: Implantar um sistema de freqüência descentralizado, permitindo às 
chefias maior agilidade e flexibilidade no controle de horários dos funcionários. 
Este Plano de Ação foi colocado em prática logo após sua proposição e aprovação, 
sendo que na primeira etapa  não houve problemas e teve boa aceitação por parte 
de todos os envolvidos (chefes e subordinados). 
O sistema de controle de de freqüência era um dos itens levantados na Fase I (Onde 
Estamos), que retratava um descontentamento por parte do funcionários. Isso devido 
ao registro de freqüência ser centralizado em dois locais, entre eles a área de 
Recursos Humanos, causando um desconforto tanto nas pessoas alocadas nessa 
área como para aqueles que fazem o seu registro de ponto. 
Toda ocorrência funcional de falta, atraso ou saída antecipada era autorizada pela 
chefia através de uma papeleta e entregue ao setor de RH. Essa rotina, além de 
excessivamente burocrática, trazia uma desmotivação para o usuário pois, apesar do 
chefe ter ciência e dar autorização, eram necessários os procedimentios de 
formalização centralizados, que causavam constrangimento. 
Outro fator negativo do controle centralizado é a falta de autonomia por parte das 
chefias, pois são obrigados a aplicar o mesmo tipo de regras para todos os 
funcionários, independentemente do desempenho, comprometimento e atitude de 
cada um, onde os benefícios das normas são usufruídos por todos e as penalidades 
também aplicadas a todos. É importante salientarmos que esses procedimentos são 
estabelecidos por  decisão interna do CEB, pois as regras da Universidade podem 
ser legalmente aplicadas, porém, com flexibilidade e autonomia de cada Unidade ou 
órgão.  
A segunda etapa da proposta não foi implementada por não haver uma segurança 
por parte da diretoria quanto ao método de controle de produtividade dos grupos. Um 
sistema que deixasse clara a capacidade produtiva e o desempenho diário dos 
funcionários colocaria em segundo plano a preocupação com o controle de 
freqüência. Em decorrência disto, está em andamento um projeto voltado às chefias, 
para que estas criem junto ao seu grupo um método de acompanhamento e medição 
de produtividade, que terá por finalidade também a descentralização do controle  de 
freqüência. 
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Em resumo, o redirecionamento da visão gerencial para o processo e não para o 
indivíduo faz com que o controle de freqüência fique obsoleto pois, ao se voltar a 
preocupação com a qualidade do produto ou serviço prestado, buscando a satisfação 
dos clientes internos e externos, a definição de metas de acordo com a capacidade 
de cada time, pouco importará a presença  ou não dos componentes de cada equipe, 
pois será notório e público o potencial produtivo de cada grupo e aquilo que eles 
estão desempenhando. Posto dessa forma, atrás da modificação do sistema de 
controle de freqüência está também uma nova forma de trabalho, onde será possível 
fazer mais justiça no gerenciamento de pessoal, incluindo o processo avaliatório, que 
ficará mais claro para todos os resultados obtidos. 
META (12) - OTIMIZAR O SERVIÇO DE AQUISIÇÃO DE MATERIAIS ATÉ 
MARÇO/95 
Plano de Ação: Estruturar a área de Suprimentos, de maneira a melhor atender às 
necessidades das áreas/clientes, com agilidade, na qualidade e quantidade dos 
materiais desejados. 
Dentre as ações propostas, esta foi a de maior impacto e resultado, tanto a nível 
técnico como comportamental. 
Esta ação foi conduzida de forma a criar um espírito de equipe com metas bem 
definidas, causando um impulso significativo e trazendo como conseqüência a 
antecipação do atingimento do alvo proposto em aproximadamente 5 meses.  
Dentre as atividades executadas, destacamos: 
. Um “housekeeping” dentro do almoxarifado, onde muitos materiais inservíveis foram 
encaminhados para outras Unidades e até recolhidos como sucatas 
. Uma reestruturação, onde o almoxarifado ficou totalmente isolado de outras áreas 
de acesso comum, garantindo assim a segurança necessária 
. Melhoria na organização dos itens estocados através de reendereçamento e 
substituição de antigas prateleiras por novas, próprias  para esse fim 
. A área de suprimentos assumiu inteiramente a reposição do materiais estocáveis, 
onde os itens solicitados pelos usuários são adquiridos somente para uso direto em 
Ordens de Serviço abertas, não sendo mais adquiridas para armazenamento. Isso 
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resultou numa racionalização de compras, com um maior número de pedidos de 
compras sendo atendidos dentro de um período maior com o mesmo orçamento.      
Após algum tempo de funcionamento em outro patamar de qualidade, alguns fatores 
levaram à desmotivação da equipe : 
. Descomprometimento dos clientes internos (usuários de compras e almoxarifado), 
quanto às necessidades básicas da área de suprimentos para o desempenho do seu 
trabalho, como: preenchimento inadequado das solicitações de compras, falta de 
planejamento para aquisição de serviços e peças, solicitação de compras indicadas 
como emergenciais ficando o material armazenado por muito tempo após a sua 
chegada 
. Não atendimento às solicitações de recursos materiais como micros, fax, telefones, 
para aprimoramento do trabalho 
. Dificuldade nas atividades de depuração do cadastro de peças e componentes por 
falta de apoio técnico 
.Ações que beneficiaram grupos específicos dentro da organização por atingirem 
certas metas, não beneficiando extensivamente o grupo de suprimentos 
. Descontentamento com o resultado do processo avaliatório  
 
Estes e alguns outros fatores levaram a equipe a um estado de desmotivação e não 
foi mantido o padrão evolutivo de melhorias inicialmente conseguido. 
OUTRAS  IMPLANTAÇÕES 
Atividades de inter-relacionamento pessoal 
Considerando levantamentos anteriores e o próprio dia a dia de trabalho, foi e é 
possível constatar que predomina ainda no CEB um estado preponderante de 
desmotivação funcional. Diante deste fato foi solicitada ao Instituto de Psicologia da 
PUCCAMP a atuação de um grupo de estagiárias, com supervisão de uma 
professora, a fim de criar um espaço para o desenvolvimento e estímulo dos 
funcionários do CEB nos diversos níveis hierárquicos. A proposta foi assim descrita:   
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PROPOSTA DE ATUAÇÃO DOS ESTAGIÁRIOS DE PSICOLOGIA NO CEB 
INTRODUÇÃO 
Os Recursos Humanos do Centro de Engenharia Biomédica caracterizam-se 
atualmente por um grupo predominantemente desmotivado em todos os níveis, 
criando assim uma forte barreira para a implantação de mudanças e processos de 
melhoria. Isto ocorre por diversos motivos, desde a expectativa frustrada a nível 
coletivo, como problemas de caráter individual. A Diretoria do CEB no sentido de 
buscar um salto qualitativo deste centro, entende que esse quadro pede claramente 
a atuação de profissionais ligados à área de psicologia organizacional, para atuarem 
de forma a criar uma nova visão e comportamento profissional que propicie o 
aperfeiçoamento dos processos produtivos do CEB e a conseqüente melhoria da 
qualidade de vida no trabalho. 
PROPOSTA  I  
Trabalhar junto à Diretoria do CEB, no sentido de produzir uma mudança de 
comportamento através da identificação das causas fundamentais desse processo de 
desmotivação, buscando a unidade e sinergia necessárias para a elaboração de 
ações junto ao resto da organização, através de direcionamento das metas 
estabelecidas e comprometimento com seus resultados. O fortalecimento da 
Diretoria através do reconhecimento do restante da organização, unidade de 
liderança máxima e condutor das ações estabelecidas para o atingimento dos 
objetivos do centro, é fundamental para a obtenção dos resultados esperados. 
PROPOSTA  II 
Atuar junto à média chefia e aos responsáveis por grupos, buscando um 
comportamento pró ativo e uma mudança de atitudes que sirvam de estímulo aos 
seus subordinaodos, gerando assim comprometimento com suas respectivas tarefas. 
Espera-se que esse grupo seja além de facilitadores, direcionadores das suas 
equipes de trabalho, enfatizando o controle do desempenho e da produtividade e não 
o controle do indivíduo. 
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PROPOSTA  III 
Atuar junto a grupos de funcionários, buscando o comprometimento dos mesmos 
com suas atividades, melhorando a relação com o trabalho e conseqüentemente a 
qualidade de vida no mesmo, através da satisfação no desempenho das suas 
funções. 
EXPECTATIVA DESSE TRABALHO 
Em suma, espera-se que a atuação dos profissionais da área de Psicologia possam 
retratar, diagnosticar e atuar nas causas fundamentais provocadas pelo CEB que 
levam o indivíduo à desmotivação, descomprometimento e apatia em relação ao 
trabalho, e finalmente assessorar a Diretoria deste Centro a criar mecanismos para a 
eliminação dessas causas, independente do âmbito de atuação na escolha das 
propostas acima. Cabe ressaltar que a atuação desses profissionais poderá contar 
com o acompanhamento intensivo e participativo da coordenação administrativa do 
CEB, se assim for desejável. 
Campinas, março 1996.  
 
 
A equipe de estagiárias em psicologia  iniciou o trabalho em setembro de 1996, com 
grupos formados aleatória e voluntariamente, participando de encontros semanais, 
de discussão e integração, fechando o ano com a apresentação de um trabalho 
grupal, tendo como conteúdo a transmissão de mensagens voltadas à ênfase no ser 
humano dentro da organização.  
Neste ano, no primeiro semestre, houve continuidade do trabalho iniciado no 
semestre anterior, e iniciou-se também um outro com alguns gerentes, para que 
pudesse ser ampliado o envolvimento de mais pessoas. Após o encerramento do 
semestre foi apresentado um resumo do trabalho executado pelas estagiárias de 
psicologia (Anexo IX), incluindo uma proposta de atuação permanente de estagiárias 
junto à área de Recursos Humanos do CEB . 
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Reestruturação Organizacional do CEB  
    
Buscando uma melhor adequação às necessidades do CEB, está sendo trabalhada 
uma proposta de modificação na estrutura organizacional do CEB, esperando com 
isso racionalizar o fluxo de comunicação, simplificação da estrutura e até criar um 
movimento gerencial diferenciado que venha estimular e obter uma nova motivação 
entre os funcionários do CEB. 
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FASE VI - MEDIR RESULTADOS  
 
A medição de processos e ações é fundamental para que possamos verificar o 
quanto progredimos ou não nas nossas empreitadas. Em alguns momentos foi 
possível fazermos alguma checagem que nos levaram a conclusões positivas ou 
negativas sobre a melhoria de alguns processos. Dentre eles, pudemos  verificar  
alguns resultados obtidos, na implantação de algumas ações, demonstrados  nos 
seguintes gráficos: 
 
. Baixa de pedidos de compras pendentes e  diminuição do tempo, ao atendimento 
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. Mudança no sitema de freqüência. Esta ação trouxe algumas melhorias no 
processo de controle de frequencia, onde pudemos medir alguns resultados pela 
satisfação dos usuáriios desse sistema, através da aplicação de um questionário: 





Vantagem ou Desvantagem de um sistema centralizado 






Resultados com as modificações na implantação 
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Voce sentiu vantagem ou desvantagem na 






Alguns resultados de melhoria, apesar de não medidos quantitativamente, foram 
observados como: a implantação da CAC (Central de Atendimento ao Cliente), com 
relação ao atendimento dos clientes externos; o atendimento das solicitações da área 
de informática junto aos clientes internos.  
A medição de processos produtivos além de ser necessário recursos tecnológicos, é 
principalmente, efetivado, por uma postura gerencial de comprometimento e de 
vontade de fazer. A gestão através de fatos e dados é fundamental para que 










RESUMO DO CAPÍTULO III 
 
A proposta de um programa voltado à busca da Qualidade Total dentro do CEB, tinha 
como base a criação de um movimento uniforme, coletivo e consciente, buscando a 
melhoria do Centro como um todo. Ao analisarmos os resultados  dessa inciativa, é 
evidente que isso não tenha ocorrido, sendo que os sucessos alcançados deram-se 
por esforços individuais ou de alguns grupos, caracterizados por altos e baixos, tanto 
no aspecto motivacional como no produtivo.  
Considerando a organização como um sistema vivo e dinâmico, composto por 
diversos componentes como pessoas, equipamentos, conhecimento e tecnologia, 
seria irreal apontarmos somente um fator como causa dos insucessos e da 
variabilidade desse processo. Podemos, sim, identificar alguns elementos que, 
atuando como vetores dentro desse sistema, produzem uma resultante indesejada. 
Podemos citar entre os fatores primordiais: 
. Uma forte cultura de descrédito em ações que levem a uma mudança para melhoria 
do ambiente e do trabalho em todos os níveis, que tem um poder de influência 
negativa sobre uma minoria que reconhece em si mesmo a capacidade de fazer as 
coisas acontecerem 
. A falta de coesão e força insuficiente das lideranças para direcionar os “vetores” 
desse “sistema”, levando-o a um patamar diferenciado de maior maturidade da 
organização 
. A escassez de recursos diversos, como infra-estrutura, materiais, humanos e até 
condições para um trabalho de desenvolvimento e reeducação de pessoal, 
necessários para as necessidades crescentes da prestação de serviços da natureza 
do CEB. 
Vale salientar que todos esses fatores possuem na sua essência causas mais 
profundas, originadas de uma cultura maior, a da própria Universidade, e de uma 
grande corrente de atividades, da qual o CEB é apenas mais um elo. 
Apesar disso, as iniciativas em busca de melhoria não estão paradas, citando-se 
algumas que consideramos básicas para uma mudança de rumo: 
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1- O trabalho de relações inter-pessoais, envolvendo um grande número de 
funcionários em todos os níveis, incluindo a própria diretoria do CEB, onde o objetivo 
é criar uma mudança de comportamento que vise facilitar junto aos grupos de 
trabalho uma maior aceitação de mudanças para a implantação de projetos, que 
tragam uma melhoria nos serviços prestados e no ambiente de trabalho 
2- Uma mudança na estrutura organizacional do CEB, tendo como base o 
achatamento  da estrutura, com o objetivo de aproximar a “base” da Diretoria , 
aumentando assim a velocidade da comunicação, integração entre os níveis 
hierárquicos e áreas e, finalmente, estimular a administração participativa 
3- A disponibilização da informação mais ágil e confiável, como ferramenta básica de 
tomada de decisão e apoio às atividades meio e fim do CEB. 
Essas três ações, executadas em conjunto de acordo com o que for pré-
estabelecido, trarão uma nova base e estímulo para o CEB como um todo, e 
certamente propiciarão um novo panorama, onde alguns fatores que impediram uma 
mudança maior serão amenizados e até mesmo eliminados.     
Para finalizarmos, podemos dizer que os sucessos e os  insucessos nos trazem uma 
nova bagagem de aprendizado, concluindo-se que a tentativa e as ações são tão 
importantes quanto aos acertos.  


















“Eu não tenho a fórmula para o sucesso. Mas eu posso 
 lhe dar a do fracasso: contentar todo mundo” 
 
Herbert Bayard 
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A implementação da “Filosofia da QUALIDADE TOTAL” dentro da Universidade, 
principalmente por ser um órgão público, nos traz uma série de controvérsias e até 
questionamentos sobre essa possibilidade, pois a disseminação e a preocupação 
maior com reflexões sobre esse tema nasceram e sempre foram tratadas nas 
instituições privadas. 
As iniciativas aqui relatadas e vividas, aliadas a um estudo nos últimos anos, 
possibilitam levantarmos neste capítulo alguns pontos que consideramos 
estratégicos e fundamentais, por serem efetivamente alavancadores da qualidade ou 
impactantes para o desenvolvimento e melhoria da Instituição Pública, mais 
especificamente da UNICAMP. 
Para iniciar, seria interessante levantarmos algumas questões que nos levam a 
reflexões diversas em torno da Universidade: 
 Por que em uma organização considerada de excelência no desenvolvimento 
científico e de ensino, encontramos alguns  focos de ineficiência e não-qualidade? 
 Quais são os valores, crenças, visão, enfim, qual é a Cultura predominante dentro 
dessa organização? 
 Em quem deveríamos nos espelhar ou fazer um “Benchmarking”, para que 
tenhamos um referencial na busca de nossa melhoria? 
 Qual seria a direção a ser tomada hoje para que nos próximos anos  pudéssemos 
estar atuando num outro grau de maturidade organizacional? 
Essas perguntas tão difíceis de serem  respondidas, certamente trazem implícitas no 
seu bojo as “causas” de muito “efeitos”  relativos ao desempenho da Universidade. O 
objetivo dessa dissertação é, justamente, explorar esses “efeitos” com os quais 
convivemos no dia-a-dia, levantando algumas hipóteses que acreditamos serem as 
principais grandes “causas” (desses efeitos) e o caminho para  implantarmos uma 
filosofia da Qualidade Total dentro da Universidade.  
Partiremos da premissa de que qualquer sistema (ou organização) poderá produzir 
efeitos provindos de dois tipos de causas: “causas especiais” e “causas sistêmicas”. 
A primeira refere-se a causas pontuais específicas que podem e devem ser tratadas 
dentro de um contexto delimitado  para que o efeito seja superado. 
A segunda (causa sistêmica) é aquela que pede uma intervenção mais ampla, ou 
seja, uma alteração que abranja um escopo sistêmico. Podemos citar, como 
exemplo, um setor de uma organização que não consegue atingir seus objetivos, 
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obtendo resultados abaixo das expectativas estabelecidas. A princípio, podemos 
considerar que  esse insucesso esteja ligado a uma “causa especial”, como por 
exemplo a ineficiência do responsável por esse setor. Porém, se após substitui-lo 
vemos que os efeitos indesejados continuam acontecendo, certamente existe uma 
“causa sistêmica” atuando nesse contexto. Seria necessário um estudo embasado 
em uma “visão sistêmica” para que pudéssemos chegar à verdadeira causa dos 
efeitos indesejados e, conseqüentemente, atuarmos com ações sistêmicas e não 
especiais. 
As ações sistêmicas, ao contrário das especiais, atuam sobre a organização ou 
sistema como um todo, estabelecendo um novo padrão de funcionamento de grande 
parte dos seus componentes através de mudanças de regras, normas, valores, visão 
e até mesmo da cultura dessa organização. 
Trataremos, a seguir, de quatro pontos que no nosso entendimento embasam um 
edifício a ser construído, denominado Qualidade Total, e que estão diretamente 
ligados às causas sistêmicas de efeitos indesejados dentro da organização 
UNICAMP: “A ausência da visão foco no cliente”, “Qualidade pessoal - a base para a 
qualidade total”, “A corrente da não qualidade” e “A cultura do serviço público”. 
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I  - “A  VISÃO FOCO NO CLIENTE” 
 
Dentre os princípios da Qualidade Total, consideramo-lo como um dos mais 
importantes (se não for o mais), que define uma filosofia de trabalho, comportamento 
e atitudes dentro da organização. 
A visão Foco no Cliente predefine que tudo o que fazemos dentro do nosso trabalho 
deve atender necessidades específicas de uma pessoa ou um grupo de pessoas que 
são a razão da nossa existência dentro da organização e que chamamos de clientes. 
Os princípios da Qualidade Total prescrevem que todos os movimentos feitos por 
nós, as melhorias implantadas e os resultados por nós obtidos visarão sempre 
buscar a satisfação dos nossos clientes. Esta filosofia de trabalho necessita de 
algumas premissas básicas, tais como: conhecer quem são nossos clientes, do que 
eles necessitam e qual seria a melhor forma de atendê-los. 
Quando não consideramos estes conceitos, corremos o risco de, ao 
desempenharmos o nosso papel e executarmos nossas tarefas, estarmos 
desperdiçando tempo e recursos sem obtermos os resultados corretos, além de 
desviarmos os nossos esforços para fazer coisas bem feitas, porém, que não 
deveriam ser feitas. 
Podemos tomar, como exemplo, um arquiteto que, ao projetar uma casa, utiliza-se 
de todo o seu conhecimento, ferramentas e softwares sofisticados. Se este 
profissional não se utilizar do conceito foco no cliente, apesar de todo o seu esforço 
ele corre o risco de que, ao término da construção da casa, seu cliente fique 
insatisfeito, pois não foram levados em conta, o bastante, os requisitos implícitos e 
explícitos que trariam a satisfação desse cliente. 
Ao analisarmos as empresas públicas de forma geral, concluímos que a postura foco 
no cliente é praticamente inexistente ou demais tênue, principalmente quando se 
trata de processos que interagem diretamente com o público. Isto acontece por 
diversos motivos, tais como: 
- O CLIENTE CATIVO: quando se trata de uma organização que fornece algum tipo 
de serviço que não possui concorrente, onde o cliente, não tendo alternativas, fica à 
mercê de um só fornecedor. Esse fenômeno leva a uma postura de poder 
exacerbado do fornecedor em relação ao seu cliente, tornando de segundo plano o 
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comprometimento com a qualidade e a melhoria daquilo que se faz . Porém, dentro 
do mundo atual, existe um forte movimento para o desaparecimento do fornecedor 
exclusivo, principalmente daqueles que produzem bens ou serviços de má 
qualidade. O fator cliente cativo é uma entidade que tende a desaparecer no mundo 
produtivo atual, caracterizado pela constante competitividade e a corrida contra o 
tempo. 
 
- A AUSÊNCIA DE FATORES-ESTIMULADORES: que venham a motivar o 
indivíduo a buscar um melhor desempenho naquilo que faz, onde a recompensa e 
reconhecimento estejam ligados diretamente à capacidade produtora e não 
voltados somente ao “tempo de casa” ou cargos de chefia. Esses fatores 
estimuladores estão diretamente ligados a processos de gerenciamento de equipes 
e pessoas, onde o indivíduo é movido e motivado por ter sua importância 
reconhecida dentro da organização, ter pleno conhecimento dos seus “gols” e 
quando os atinge, e tenha o seu “processo  produtivo” monitorado por um sistema 
de avaliação de desempenho, que o direcione na busca de melhores resultados. 
 
- A DIVERSIFICAÇÃO DE CLIENTES:  o serviço público em geral possue duas 
grandes classes de clientes que por hora denominaremos de  “diretos” e “indiretos”. 
A essa dualidade atribuiremos a característica  de clientes diversificados.  
Os clientes diretos são aqueles que usufruem do serviço produzido pelo 
fornecedores internos da Universidade, ou seja, os orgãos e setores de apoio e 
prestadores de serviços. São estes clientes  que nos dão razão à nossa existência 
e os quais devemos produzir com a maior qualidade e destreza. Porém, existe o 
outro tipo, os indiretos, que também esperam algo de nós, que não  estão ligados 
exatamente à nossa missão mas que também são importante, pois também, de 
certa forma, interferem na continuidade da nossa existência . Estes são os orgãos 
controladores e fiscais que nos exigem prestação de contas, obediência a certas 
regras e fornecimento de diversas informações e, por isso mesmo, é que devemos 
considera-los também como clientes e atende-los dentro dos seus requisitos e 
expectativas.     
 Os processos administrativos são balisados por normas que regem os 
procedimentos que,  usualmente, tornam-se mais fortes que a própria missão e 
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objetivo de um órgão prestador de serviço, fazendo com que o cliente final ou 
direto, que usufrui do serviço prestado, fique em segundo plano. 
Podemos citar, como exemplo, um Departamento de Compras que, ao desenvolver 
um processo de aquisição, fá-lo com os olhos totalmente voltados às leis da licitação 
onde, muitas vezes, o processo corre perfeitamente dentro das leis, porém, não 
atendendo o cliente que recebe o material errado, por diversos fatores como: 
qualidade do produto, tempo de aquisição, prazo de entrega e até mesmo a exatidão 
do produto adquirido. 
Partindo-se da premissa de que a equipe de compras é “qualificada” e 
comprometida, isso ocorre devido ao fato de que, para o responsável do processo, 
as questões legais sobrepõem aos requisitos do solicitante da compra, fazendo com 
que a especificação do processo de compras, ou seja, as definições técnicas de 
aquisição atendam às determinações legais, às vezes não levando em consideração 
os requisitos dos clientes solicitantes de compras. 
Com isso não pretendemos dizer que o processo de compras não deveria respeitar 
as normas e leis de licitação mas que, do ponto de vista da qualidade total, nada 
disso adianta se o cliente que solicitou a compra não for atendido dentro de suas 
necessidades e conseqüente satisfação. 
Apesar do exemplo ter sido dado num processo de aquisição de bens ou serviços, 
podemos observar que essa cultura é predominante na administração pública em 
geral. Apesar de existirem dois clientes predominantes, de um lado o usuário direto 
do serviço e do outro os órgãos de controle e fiscalização (Tribunal de Contas), esse 




Para melhor entendermos, dentro da Universidade o macroprocesso administrativo é 
fortemente caracterizado por atendimento a esses dois clientes diferenciados:  um 
dos é , o que usufrui diretamente dos serviços produzidos pelas áreas administrativas 
centrais (DGA, DGRH) como uma compra, disponibilização de recursos 
orçamentários, admissão e movimentação de pessoas, funções estas 
descentralizadas parcialmente para as diversas Unidades; o outro são as entidades 
que também devemos considerar como clientes que são os órgãos de fiscalização e 
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controles internos, como PG, algumas áreas da própria DGA e DGRH e as externas, 
como Tribunal de Contas e órgãos de atuação similar, sendo elas  do estado ou 
mesmo de procedência federal. 
Em outros setores, não especificamente os administrativos e os mais técnicos, temos 
o mesmo fenômeno dos clientes em pontas opostas, como o próprio CEB com 
relação à especificação de equipamentos médico-hospitalares, onde de um lado está 
o cliente médico solicitando um equipamento específico e do outro o cliente 
instituição, representado pelo primeiro escalão de comando da Universidade, que 
tem como requisito garantir a obediência às leis de licitação e a economia, tanto no 
momento da aquisição como nos custos de manutenção desse equipamento. 
Apesar dessa dicotomia, não devemos atender bem um cliente em detrimento dos 
requisitos do outro a não ser por questões legais, onde nesse caso o conhecimento 
prévio das normas pelos clientes contribuem para uma adequação dos seus 
requisitos, amenizando assim os impactos criados por essa ambigüidade de 
necessidades. 
 
- O CLIENTE COMO FATOR DE SOBREVIVÊNCIA DA ORGANIZAÇÃO: dentro da 
iniciativa privada o lucro é como se fosse o ar da organização, fator predominante 
para a sua sobrevivência e está diretamente ligado aos clientes, que são os 
provedores deste ar. Esse é um dos fatores fundamentais que impulsionam e 
estimulam a visão foco no cliente, pois a insatisfação e conseqüente perda desse 
cliente põe em risco a vida da organização. 
Esse fenomeno não ocorre nas entidades públicas, pois a fonte de recursos que 
sustentam essas organizações provêm dos clientes, mas de forma indireta, onde de 
certa forma o cliente, usando-se do serviço ou não, sempre contribui com uma 
parcela. Esse modelo de funcionamento contribui para a não formação de uma 
cultura foco no cliente, onde a satisfação do cliente está, aparentemente, distante 
dos recursos econômicos que fomentam e mantêm o funcionamento da organização. 
Esse discernimento é fundamental para entendermos que alguns artifícios e 
princípios que fazem os movimentos de qualidade e melhoria dentro da iniciativa 
privada não procedam nas organizações públicas. Por outro lado, as exigências do 
ambiente dos negócios aliadas à dinâmica do mundo atual estão pressionando os 
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órgãos públicos a terem um desempenho compatível com as necessidades do dia-a-
dia, pois esses órgãos fazem parte do sistema produtivo como um todo.  
Desta forma, os clientes dos órgãos públicos (inclusive os clientes que são órgãos 
públicos) começam a exigir qualidade e a buscar formas alternativas de atendimento 
às suas necessidades, quando possível. O paradigma de “cliente cativo” passa a ser 
modificado, pois a possibilidade de outros fornecedores atenderem os requisitos 
desses clientes faz com que os maus fornecedores percam a razão da sua 
existência, sendo questionados pela própria sociedade. 
Dentro desta análise concluímos que, apesar de não haver uma cultura foco no 
cliente dentro da Universidade, devemos estimular a formação da mesma, pois 
entendemos que é base para um movimento de melhoria voltado à qualidade total, 
porém, sem que utilizemos  mecanismos de pressão, competitividade ou até mesmo 
de sobrevivência, mas sim através da conscientização de cada um, quanto à razão 
da nossa existência dentro da organização, à nossa satisfação em satisfazer os 
nossos clientes e à importância de cada um capacitar-se profissionalmente para 
gerar qualidade. 
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II - “QUALIDADE PESSOAL - A BASE PARA A QUALIDADE TOTAL” 
 
Ao analisarmos a Universidade ou qualquer outra organização como um macro- 
processo, poderemos “fatiar” a organização em processo menores e assim 
sucessivamente. Após fazermos isso, seguidas vezes, veremos que o menor 
processo a que conseguimos chegar terá uma relação direta com uma pessoa, ou 
seja, o indivíduo na organização é responsável por um microprocesso. Partindo-se 
dessa premissa, podemos afirmar que a qualidade dos processos de uma 
organização é diretamente proporcional à qualidade dos seus microprocessos, ou 
seja, a qualidade humana. 
Segundo Claus Möller, a qualidade pessoal refere-se à nossa satisfação, quando 
atendemos às exigências e expectativas técnicas e humanas dos nossos clientes e 
às nossas, em relação a nós mesmos. Essa definição pode ser explorada sob dois 
aspectos: o primeiro é em relação à nossa satisfação em atendermos aos nossos 
clientes cada vez melhor, onde, para isso, necessitamos sempre estar 
comprometidos com aquilo que fazemos e sempre estarmos nos qualificando e 
aprendendo cada vez mais. Enfim, que o nosso aperfeiçoamento e capacidade de 
desenvolver bem o nosso trabalho, para os nossos clientes, sejam a mola propulsora 
da nossa motivação. O segundo aspecto está ligado à satisfação que temos ao 
sentirmos que aquilo que fazemos está de acordo com a nossa capacidade técnica e 
humana, ou seja, estarmos alocados no lugar certo. 
Para isso, é fundamental o desempenho gerencial do líder da equipe, colocando as 
pessoas em atividades compatíveis com sua capacidade para que seja sempre 
mantido o equilíbrio entre o potencial de cada indivíduo com a complexidade da 
tarefa. Atribuir tarefas acima ou abaixo da capacidade e potencial de cada um traz 
inquestionável desmotivação ao indivíduo na organização, segundo Claus Möller. 
Vamos explorar dentro desse contexto a “qualidade pessoal” como causa sistêmica 
de efeitos indesejados, por considerarmos que essa qualidade é reflexo de um 
contexto sistêmico dentro da organização, resultado do macroprocesso que trata das 
políticas, desenvolvimento, qualificação, reeducação, admissão e treinamento de 
todo o recurso humano da Universidade, em todos os níveis de função, seja ele de 
execução ou gestão. 
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Estabeleceremos a “qualidade pessoal” dividida em dois grandes aspectos: o 
comportamento e as habilidades do indivíduo na organização, como base 




Ao falarmos de Qualidade Total, podemos considerar que o comportamento é um 
dos principais fatores para o sucesso desse movimento. É necessário que os 
indivíduos tenham uma mudança de postura e até de visão, para que possam 
alcançar patamares de melhoria em todos os sentidos. 
Não adianta querermos introduzir métodos modernos e tecnologia de ponta para a 
melhoria do desempenho de um processo, se as pessoas que fazem parte deste 
processo tenham um comportamento inadequado e não estejam voltadas para a 
qualidade, onde o comprometimento com a melhoria do que se faz e a si próprio 
deve ser uma busca contínua. 
Dentro das iniciativas implantadas na Universidade pudemos observar mudanças 
muito interessantes, especificamente na DGA, onde algumas pessoas despontaram 
significativamente naquilo que fazem, incorporando uma nova visão do seu trabalho 
e, conseqüentemente, mudando o seu comportamento frente às chefias, 
subordinados, clientes e os desafios do dia-a-dia. 
Um fato interessante de observarmos é que a conscientização adquirida apenas pelo 
contato com alguns conceitos novos de qualidade total produz um efeito não só na 
vida profissional como também no cotidiano de cada um. Isto está demonstrado na 
pesquisa feita a uma população da DGA (Página 18 ), após terem participado de 
alguns eventos onde foram passados conceitos de qualidade total. 
O grande desafio que encontramos no serviço público e particularmente dentro da 
Universidade é promover a transformação comportamental dos funcionários para 
atitudes de comprometimento onde, como já citamos anteriormente, isso não pode 
ocorrer sob pressão, como no caso das empresas privadas. 
Muitas regras e normas existentes nas organizações públicas são estímulos 
negativos para uma mudança de comportamento e cultura, por exemplo, a 
dificuldade de se estabelecer recompensas diferenciadas, sem que se assumam 
 91  
cargos de chefia, induzindo a uma “verticalização” da estrutura organizacional e 
conseqüente excesso de pessoas  para que se justifiquem essas chefias. 
Além disso, corre-se o risco de transformar um funcionário, que é um excelente 
técnico, em um chefe medíocre, para que este tenha uma diferenciação salarial, 
sendo que o mesmo não possui um perfil gerencial.  
Este é apenas um pequeno exemplo que colabora para que muitas pessoas não 
tenham um comportamento pró-ativo e busquem a melhoria dos seus processos, 
esperando que isso seja atitude e papel somente dos seus chefes.  
Por outro lado, temos observado que o verdadeiro fator de estímulo à mudança de 
comportamento das pessoas dentro da organização ocorre quando estas sentem a 
sua importância no contexto do trabalho e têm a liberdade e autonomia de 
resolverem os problemas do dia-a-dia. 
Para que isto ocorra é necessário que os líderes de equipe (chefias) tenham 
disposição e conhecimento necessários para este tipo de gerenciamento, onde a 
reeducação e desenvolvimento profissional se tornam fundamentais. 
A mudança comportamental se dá através de uma série de variáveis, entre elas a 
melhoria das relações interpessoais em todos os níveis, o conhecimento das metas, 
um gerenciamento feito através de um líder facilitador, pois, segundo Claus Möller, 
quando sentimos que aquilo que produzimos está próximo ao nosso potencial 
máximo de produtividade, encontramos a satisfação na organização. Isto requer 
pessoas certas nos lugares certos, papel que cabe principalmente aos líderes da 
organização. 
 
AS RELAÇÕES INTERPESSOAIS: 
 
Considerando que somos um sistema complexo de processos e que por detrás de 
todo o processo existem pessoas, é necessário que as lideranças da organização 
dêem uma atenção especial às relações dos indivíduos no cotidiano. Infelizmente 
podemos observar durante anos de experiência dentro de diferentes instituições que 
os profissionais nelas contidos, independente da  sua formação acadêmica, pouco 
conhecem a respeito deste tema, que não é explorado devidamente na formação 
acadêmica dos profissionais, qualquer que seja o seu nível de escolaridade. Isto faz 
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com que seja repassado às organizações o papel de desenvolver e reeducar os seus 
funcionários para a melhoria das relações interpessoais. 
Podemos citar ainda um exemplo prático dentro do PIQ na DGA, onde foi feito um 
trabalho específico voltado às relações interpessoais apoiado técnicamente por uma 
psicóloga da PUCC, onde pudemos sentir uma modificação significativa em alguns 
funcionários que participaram desse trabalho. Denominado “CADÊ O HOMEM QUE 
ESTAVA AQUI?”, tinha como base o resgate do indivíduo dentro da organização, 
despertando-o para a importância das relações através do conhecimento de si 
próprio e do outro. Após a participação de diversos grupos, pudemos notar um 
fortalecimento na integração das pessoas com conseqüente melhora no ambiente de 
trabalho, dentro das áreas da DGA. 
Para a busca de melhoria dentro dos processos da organização, é de fundamental 
importância “o estado de espírito” das equipes responsáveis por esse processo. Ao 
analisarmos os quatorze pontos de Deming, é nítida a preocupação voltada ao bem 
estar do indivíduo para que a qualidade seja atingida. 
O comportamento do indivíduo na organização certamente tem como base 
fundamental a qualidade das relações interpessoais, ou seja, para que cada um dê o 
melhor de si com satisfação é necessário que exista um ambiente favorável nas 
relações interpessoais. 
 
CONHECIMENTO DAS METAS: 
 
Outro fator que leva o indivíduo a obter um comportamento diferenciado, pois a meta 
passa a ser um dos fatores que afetam diretamente a postura em relação aos 
desafios e até mesmo o grau de pró-atividade. 
Para fazermos uma analogia, imagine um jogo de futebol em que não existissem as 
traves ou os gols e que cada um não soubesse quando a sua ação atingisse a um 
objetivo. Provavelmente os jogadores ficariam passando a bola um para o outro e 
rapidamente surgiria um estado desmotivacional em ambos os times. 
A definição e o conhecimento das metas da instituição e por sua vez de cada 
indivíduo, propicia: 
 maior facilidade no estabelecimento de esforços conjuntos e a sinergia das 
equipes; 
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 um melhor embasamento para os processos de avaliação de desempenho; 
 a correção de rumo da organização de forma preventiva e não só corretiva na 
previsão de insucessos; 
 a possibilidade da comemoração no atingimento das metas. 
O estabelecimento de metas e o conhecimento irrestrito das mesmas por parte dos 
componentes de uma organização trará, sem sombra de dúvidas, um 
comportamento diferenciado dos mesmos, pois a dinâmica existente entre onde se 
quer chegar, com o caminhar para se chegar, é um dos fatores mais legítimos do 
estímulo funcional da organização, desde que haja a conscientização de cada um 
quanto à importância e a necessidade de se atingir essas metas. 
A falta do estabelecimento de metas institucionais leva o indivíduo a estabelecer 
metas individuais, que nem sempre são compatíveis com os objetivos da 
organização, trazendo malefícios a uma equipe  e conseqüentemente à organização.  
 
O próprio crescimento desenfreado de um membro de uma equipe, através de 
atitudes isoladas sem considerar o restante da equipe e da própria organização, trará 
resultados negativos no processo da qualidade. 
É importante salientarmos que o crescimento individual é diferenciado entre um 
grupo de indivíduos devido às capacidades e potenciais de cada um, porém, é 
necessário que esse aperfeiçoamento seja dirigido ao coletivo, onde consideramos 
que o estabelecimento e a busca do atingimento de metas sejam o fator que 
sociabilizam o crescimento individual a um crescimento grupal. 
 
O LÍDER FACILITADOR: 
Existem diferenças básicas entre ser um líder e um chefe somente; estas diferenças 
são fundamentais para estabelecer o comportamento de uma equipe e de seus 
componentes. Por definição, um chefe é aquele que por experiência, ou 
conhecimento, ou habilidades e também por confiança, passa a ter responsabilidade 
hierárquica sobre um grupo de pessoas e por uma parte da organização, seja ela um 
departamento, seção, unidade ou área. 
Nem sempre um chefe desempenha o papel de um líder, pois a nomeação deste 
somente lhe atribui poder e responsabilidade. O líder na verdade aparecerá na 
prática através da capacidade de mobilizar pessoas para um objetivo comum, 
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potencializando e despertando aquilo que cada um tem de melhor. Outra 
característica do líder é propiciar o crescimento da sua equipe a ponto de emergir 
novos líderes e a multiplicação de conhecimentos através do aprendizado comum. 
Para melhor exemplificar, podemos citar algumas comparações entre a visão gerente 
e a visão líder segundo o princípio da gestão pela Qualidade Total: 
VISÃO GERENTE VISÃO LÍDER GERENTE 
  
 Os funcionários são problema da 
organização. 
 As pessoas são fontes de processos.
  
 Cada pessoa cuida do seu serviço.  As pessoas ajudam a fazer coisas 
acontecerem. 
  
 Avalia-se o desempenho do 
indivíduo. 
 Avalia-se o desempenho dos 
processos. 
  
 O problema da organização é os 
funcionários. 
 Os problemas da organização estão 
nos processos. 
  
 Problemas? Mude as pessoas.  Problemas? Mude os processos. 
  
 Sempre é possível achar alguém 
melhor. 
 Sempre é possível aperfeiçoar os 
processos. 
  
 Motiva-se as pessoas.  Remove-se os obstáculos. 
  
 É preciso controlar os empregados.  É preciso reeducar as pessoas. 
  
 Não confiar em ninguém.  Estamos nisso juntos. 
  
 Quem é responsável pelo erro?  O que permitiu que o erro 
acontecesse? 
  
 Corrigir os erros.  Reduzir/eliminar as variabilidades do 
processo. 
  
 Orientação para os “lucros”.  Orientação para os clientes, daí 
ocorrem os lucros. 
 
Como podemos ver, o papel dos responsáveis por equipes de trabalho faz a 
diferença na condução e nos resultados da organização. O seu estado de espírito e 
suas crenças logo afetarão sua equipe, pois incoerências entre aquilo que se fala e 
aquilo que se faz aparecerão mais cedo ou mais tarde na “hora da verdade”.  
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O sentimento predominante das equipes terá sempre uma influência direta de suas 
lideranças, o humor, a produtividade, o otimismo ou o pessimismo, a descrença e a 
credibilidade, a vontade de fazer ou não. O aperfeiçoamento e a preparação do líder 
através de treinamento e desenvolvimento será fundamental para a condução 
adequada de sua equipe, tendo um caráter essencial para a mudança de 
comportamento da equipe. 
Nos  movimentos de melhoria e qualidade existem duas opiniões divergentes: uma 
afirma que para o sucesso de um programa de qualidade total deve-se usar o 
sistema “chuveiro”, ou seja, de cima para baixo; a outra tese é de que pode-se usar o 
sistema “bidê”, de baixo para cima, porém, achamos que o melhor sistema é o de 
“imersão” por atingir de forma global toda a organização. Independente do sistema 
utilizado, sempre será fundamental o comprometimento das lideranças como fator 
decisivo para o sucesso de qualquer empreitada. 
Podemos citar como exemplo a experiência do CEB que, independente das causas, 
a iniciativa de se implantar um movimento diferenciado voltado à qualidade teve 
pouco resultado pelo não comprometimento necessário das lideranças, pois a não 
continuidade de ações fundamentais para disseminação das metas definidas 
estrategicamente não atingiram o restante da organização. Neste caso, as lideranças 
são fundamentais para a ampliação do movimento de melhoria, seja ele vindo de 
cima ou de baixo. 
 
Através de embasamento bibliográfico, de experiências externas à Universidade e da 
própria UNICAMP, concluímos que o fator liderança para a mudança do 
comportamento das equipes e das pessoas, tanto no sentido cultural como técnico, é 
um fator decisivo que deve ser considerado cuidadosamente pois o não 
reconhecimento deste fato pode resultar em insucessos e desgastes ao longo de 
empreitadas, buscando mudanças para a melhoria da organização. 
Acreditamos serem estas 03 considerações (as relações interpessoais, o 
conhecimento das metas e o líder facilitador) as molas propulsoras para uma 
mudança comportamental de uma equipe de trabalho. Ao atuarmos de forma 
concorrente nesse “tripé”, estaremos redirecionando a receptividade para a 
assimilação e pré-disposição de mudanças comportamentais necessárias para a 
busca da qualidade dentro da organização. 




Este é o segundo fator crítico relacionado à qualidade pessoal. Além do indivíduo 
necessitar de um comportamento composto de atividades pró-ativas e de 
comprometimento com a organização, para um desempenho adequado, eficiente 
e eficaz, é necessário que ele seja instrumentalizado com habilidades necessárias 
para o desempenho da sua função. 
Isto só é conseguido com um preparo através de treinamento, desenvolvimento e 
reeducação do indivíduo, sempre de encontro às carências identificadas no 
profissional aliadas às necessidades que a organização exige. 
A exemplo da UNICAMP, podemos considerar que essa necessidade está muito 
longe de ser atendida, pois, ao analisarmos os funcionários da Universidade, 
podemos verificar que a carga de treinamento aplicada é excessivamente baixa. 
Podemos citar o CEB como exemplo pois, de acordo com uma pesquisa  interna 
junto aos chefes da Unidade, dos 11 entrevistados nenhum teve um preparo ou 
curso voltado ao gerenciamento de pessoal. Ao analisarmos num contexto mais 
amplo, a grande maioria dos funcionários da Universidade nunca foi treinada para 
as funções que desempenham, criando competência e aprendizado na prática de 
suas atividades. Isso é exatamente a contramão daquilo que acontece em outras 
organizações consideradas de alta qualidade. Somando a velocidade e a dinâmica 
das mudanças do mundo atual ligeiramente potencializadas pela tecnologia, o 
processo de treinamento e reeducação do indivíduo deveria ocorrer diretamente 
proporcional a essa velocidade. 
A questão reeducação que já colocamos diversas vezes anteriormente significa, 
entre outras coisas, a preparação e o despertar de cada um para a necessidade 
de sermos seres em aprendizado constante nas organizações daqui para a frente, 
segundo Peter Senge. Isso é necessário para que consigamos acompanhar e 
fazer parte das mudanças que estamos suscetíveis nos dias atuais. 
Dentre as habilidades necessárias, podemos dividi-las em 02 grandes grupos: as 
técnicas e as gerenciais. A primeira está relacionada à nossa formação e 
capacidade técnica de desenvolver atividades específicas dentro do nosso 
trabalho. 
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Podemos citar como exemplo o médico, o engenheiro, o mecânico, o eletricista e 
o programador de computador. 
A segunda, as habilidades gerenciais, refere-se à capacidade de aplicar e 
administrar os recursos disponíveis de forma racional e otimizada, visando um 
ótimo desempenho dos processos produtivos.  
Esta habilidade fundamentalmente diz respeito à capacidade de conduzir pessoas 
a objetivos comuns, à definição de metas, seu atingimento e também promover 
“condições propícias” (facilitar) para o atingimento dessas metas. Essa habilidade 
tem de ser aliada a um treinamento, principalmente à vontade e determinação 
para obter o envolvimento e o comprometimento das pessoas no desempenho das 
suas tarefas, a fim de se atingir alvos pré-determinados. 
Atualmente, com a alta velocidade das mudanças a que estamos sujeitos, é cada 
vez mais necessária uma reciclagem das nossas habilidades para que possamos 
responder às necessidades dos nossos clientes, que também mudam 
constantemente seus requisitos e necessidades. 
A instrumentalização dos funcionários da Universidade, para que desenvolvam 
melhor as suas habilidades tanto técnicas como gerenciais, depende 
necessariamente de um política agressiva e sistematizada que propicie a criação 
de um processo eficiente e eficaz no desenvolvimento dos Recursos Humanos da 
Universidade. Em comparação com as organizações referenciadas como centro 
de excelência na sua gestão e produtividade, podemos verificar uma consciência 
estabelecida sobre a necessidade de qualificação do seu pessoal, considerando o 
treinamento como um investimento e não um custo. 
Ao olharmos a Universidade inserida no próximo milênio, faz-se necessária desde 
já a implantação de um projeto que estabeleça um novo patamar de qualificação e 
aperfeiçoamento dos funcionários que atuam nas áreas meio e das funções de 
gestão dos diversos níveis dentro da Universidade, pois, só assim teremos 
condições de enfrentarmos as mudanças que já ocorrem e as que estão por vir 
sempre visando um melhor atendimento das necessidades dos nossos clientes, 
sejam eles pertencentes à própria Universidade ou mesmo à sociedade de um 
modo geral, que utiliza os serviços prestados por essa Instituição. 
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III - “A CORRENTE DA NÃO QUALIDADE” 
 
Toda organização é um sistema integrado de micro e macro processos, como se 
fosse uma grande rede formada por correntes, onde cada elo e conjunto de elos 
formam esses processos. Por ser um sistema, cada elo dessa corrente possui 
funções específicas e pré-determinadas que afetam o todo. Partindo desse princípio, 
podemos observar que não é suficiente o desenvolvimento de elos específicos, onde 
estes sofrem um tratamento especial transformando-se em ilhas de excelência 
dentro de certos aspectos, pois certamente serão afetados pelos elos desprovidos de 
uma capacidade de desempenho adequado. 
Se a Universidade conseguiu uma projeção destacável em alguns setores do ensino, 
pesquisa, extensão e até mesmo nas áreas de prestação de serviços (saúde, por 
exemplo), por outro lado observamos ainda um longo caminho a percorrer para que 
possamos ser considerados centros de referência, como é o caso das áreas meio da 
Universidade. Denominamos áreas meio a todas as áreas de apoio, técnico, 
administrativo, que “sustentam” indiretamente os serviços prestados pela 
Universidade. 
Alguns fatos como o número de funcionários, a demora na prestação de alguns 
serviços, o atendimento ao público de alguns setores, ou seja, alguns produtos 
gerados internamente dentro da Universidade, chamam à atenção para a 
necessidade de rapidamente atuarmos com um movimento diferenciado em relação 
a esses “elos”, que podemos considerar frágeis, para que não comprometam o 
resultado da corrente maior, UNICAMP. 
Faz-se necessário mais do que nunca que criemos um movimento de reversão dos 
efeitos dessa corrente com elos de não qualidade, para que possamos continuar 
sendo reconhecidos como um centro de referência. Os efeitos produzidos por essa 
corrente de não qualidade, além de alguns que já citamos anteriormente nas causas 
“foco no cliente” e na “qualidade pessoal - a base da Qualidade Total”, geram outros 
efeitos bastante nocivos ao desempenho da nossa organização. 
Alguns processos internos geram alguns serviços caracterizados por resultados 
indesejados pelos seus clientes, como: a lentidão na reposição de funcionários, uma 
estrutura não adequada para a qualificação dos RH (gerencial, técnico e 
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operacional), demora em algumas aquisições de bens e materiais, principalmente as 
internacionais e a demora na resposta a informações de caráter legal e gerencial. 
As causas que geram esse resultado indesejado são as mais variáveis, muitas vezes 
não podendo ser resolvidas pelos responsáveis por esses processos, por se tratarem 
de causas sistêmicas e não específicas como já citamos anteriormente. 
Para agravar o quadro, esses resultados indesejados provocam uma cadeia de não 
qualidade por todo o sistema, às vezes sendo muito difícil de administrar, indo causar 
danos dos mais variados em outros processos que fazem interface com essa cadeia.  
Os efeitos provocados por essa corrente são os mais diversos, prejudicando desde o 
desempenho técnico de algumas áreas até produzindo efeitos de âmbito psico-
emocional, como desmotivação e desconfiança na estrutura da organização. Por 
esse motivo, faz-se necessário o mais breve possível um movimento voltado à busca 
da qualidade, principalmente no aspecto gestão, que proporcione uma eliminação 
dos elos dessa corrente de não qualidade através de uma análise profunda de 
âmbito institucional, identificação das causas principais dos efeitos não desejados e 
ações atuando nos micro e macro processos produtivos da Universidade.  
A princípio, podemos classificar os processos de uma organização em dois grandes 
blocos: o primeiro denominado de “Processo de Valor acrescido” (PVa), ou seja 
aqueles que adicionam características de qualidade nos produtos por ele gerado ; o 
segundo tipo, denominado “Processos de Custo acrescido” (PCa), os quais 
somente adicionam Custos nos produtos, por exemplo, processos de contrôle, de 
retrabalho, esperas e armazenamento, inspeção, aprovação, assinaturas, etc.. Vale 
lembrar que no segundo caso, muitos são necessários por questões legais. Porém, 
geralmente identificamos muitos PCa’s, que em nome da legalidade, fazem parte da 
cadeia de processos de um produto, são executados por muitos anos, consumindo 
recursos e tempo, sem serem realmente necessários. Particularmente dentro das 
Instituições Públicas, executa-se um grande número de atividades ligadas às 
questões legais, as quais nem sempre trazem um benefício direto para os usuários 
de um produto. 
Tais atividades contribuem muito para o aumento do número de PCa’s e, às vezes, 
em nome da legalidade, muitos trabalhos são executados sem que haja uma real 
necessidade. As atividades executadas exclusivamente por necessidade legal 
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induzem ao distanciamento das necessidades primordiais que os clientes de um 
produto ou serviço desejam, para que sejam satisfeitos os seus requisitos. 
Assim sendo, é necessário que os processos que não agregam valor aos produtos e 
serviços, isto é, os que não contribuem diretamente na qualidade desses produtos 
com: informação, material, conhecimento ou qualquer outro tipo de componente, 
devem ser sempre questionados ou revistos, para que possamos utilizar todos os 
recursos disponíveis  dentro da Universidade, de forma mais racional e econômica 
possível. 
Na pior das hipóteses, a eliminação dos PCa’s traz um benefício significativo e muito 
importante nos dias atuais, que é a redução do tempo na entrega dos produtos 
gerados pelos processos produtivos dentro da organização. Dessa forma todos os 
esforços são procedentes para que busquemos constantemente a diminuição e 
eliminação dos PCa’s, pois, nenhum cliente ou usuário, admite ter qualquer tipo de 
despesa com esse tipo de processo. Por outro lado também devemos dedicar todos 
os nossos esforços para a melhoria contínua dos PVa’s, considerando que os 
requisitos dos clientes, são cada vez mais dinâmicos.   
As ações para aperfeiçoamento dos  processos, deverão ser estruturadas e 
sistemáticas,  e terão como alvo não só a melhoria do desempenho de atividades 
específicas, mas também de caráter político, revisionando normas e regras 
institucionais que colaboram com resultados não desejados, e desperdício de 
recursos. Em síntese, o que chamamos de corrente da “não qualidade” são os 
processos produtivos (para qualquer fim), inseridos dentro da organização, que ainda 
não geram ou fornecem produtos de acordo com os requisitos explícitos e implícitos 
dos seus clientes. 
Essa visão integrativa e holística, de enxergarmos a Universidade como um sistema 
vivo com funções interdependentes, proporciona-nos uma clareza maior com relação 
aos pontos impactantes de melhoria. Daí considerarmos a corrente da não qualidade, 
ou seja, os processos não capazes ou com alto grau de variabilidade, estarem no 
contexto das causas sistêmicas, de efeitos não desejados. 
As ações que porventura venham a mudar esse cenário são de caráter sistêmico e 
não específico, por se tratarem de modificações estruturais, políticas e estratégicas, 
diretamente ligadas à missão da Universidade e a visão de seus dirigentes com 
relação aos patamares de qualidade que pretendemos atingir nos próximos anos. 
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Finalmente, a corrente da não qualidade representa um dos fatores desafiantes para 
nós que somos responsáveis, principalmente por processos de gestão e decisão 
dentro da Universidade, onde a sua reversão estará diretamente proporcional à 
nossa capacidade de mobilizar pessoas em busca da qualidade total, através da 
transformação dos PCa’s em PVa’s . 
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IV - “A CULTURA DO SERVIÇO PÚBLICO” 
 
Como última das grandes causas sistêmicas desafiantes para a transformação da 
nossa Universidade num centro de referência na administração pública, é 
conseguirmos transformar a cultura atual ainda predominante e de sentido pejorativo, 
chamada “serviço público”. Segundo Deming e alguns outros gurus da qualidade, a 
transformação cultural numa organização leva em torno de cinco anos. 
Apesar de reconhecermos um avanço diferenciado desta Universidade com relação a 
outras instituições públicas, ainda existem algumas que nos superam na questão das 
áreas meio. Aliados ao fato de que devemos fazer Benchmarking com quem possui 
superioridade sobre nossos resultados, deveríamos estender o nosso horizonte de 
comparação utilizando até mesmo como referência organizações privadas bem 
sucedidas, não buscando ou criando a filosofia da lucratividade mas sim da forma de 
gestão e do desempenho dos processos similares aos nossos, para que possamos 
ganhar uma competência ainda maior. 
As principais características culturais predominantes na Universidade e causas de 
efeitos não desejáveis dentro da nossa visão, são: 
1. a estabilidade no emprego como fator de acomodação; 
2. a gestão sem um sistema de custos X benefícios; 
3. a recompensa desvinculada da produtividade; 
4. a desvalorização das áreas meio (administrativas); 
5. a falta de visão sistêmica. 
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1) A  ESTABILIDADE NO EMPREGO COMO FATOR DE ACOMODAÇÃO: 
 
O fator estabilidade induz os indivíduos a uma acomodação pela não ameaça do 
desemprego. Esta variável, característica das organizações públicas, faz com que 
os gerentes e líderes de grupo tenham que utilizar-se de criatividade para a 
condução de seus processos. Nas organizações privadas, muitas equipes 
aumentam seu desempenho pela ameaça da perda do emprego pois,  quem não 
produz o resultado esperado, corre um grande risco de sair da organização. Para 
a reversão dessa mentalidade, é necessária a conscientização de cada indivíduo, 
de que fazer com qualidade e buscar a satisfação do nosso cliente também nos 
traz satisfação.  
A chave para estimular o indivíduo sem ser sob pressão é a conscientização da 
responsabilidade e do prazer de se sentir útil e comprometido; só assim 
poderemos dizer que estamos realizando a qualidade total e para todos, pois a 
satisfação estará não só nos cliente externos e sim nos internos. Não podemos 
desconsiderar, entretanto, que para essa conscientização, necessidades básicas 
do indivíduo sejam atendidas, (de acordo com Maslow), principalmente as de 
subsistência (alimentação, moradia, educação e saúde).  
A acomodação gerada pela estabilidade no emprego poderá ser sensivelmente 
revertida, se utilizarmos esse fator como benefício da Instituição, para que 
cresçamos pela visão da melhoria e não pelo risco da demissão. 
 
2) A GESTÃO SEM UM SISTEMA DE CUSTOS X BENEFÍCIO: 
 
A história orçamentária dos órgãos públicos cristalizou uma mentalidade de se 
gastar conforme o que se precisa ou o que se tem. Com o advento da autonomia 
orçamentária e os limites impostos pela arrecadação, ocorre uma nova 
necessidade e visão de gestão onde devemos procurar sempre a relação custo-
benefício do que e como fazemos. 
Para melhor entendermos a importância da gestão através de um sistema de 
custo, vamos fazer uma analogia com uma empresa privada. Se pegarmos um 
processo qualquer dentro de uma organização com fins lucrativos, é fácil 
decidirmos se é viável ou não acelerarmos esse processo, através de injeção de 
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mais recursos ou até investimentos, pois é claro para os dirigentes os benefícios 
que esse processo trará para a organização, em relação aos custos que ele 
representa. 
Essa análise normalmente não é feita dentro das organizações públicas, primeiro 
porque nem sempre sabe-se exatamente (em números) quais os benefícios que 
trarão a criação ou a melhoria de um processo qualquer. Em segundo lugar, não 
existe um sistema de custeio que demonstre o que custa ou custará as 
modificações desse processo. Esse fato cria e estimula uma cultura de cada vez 
reduzir e restringir recursos nos processos da Universidade, até mesmo aqueles 
que são básicos. 
Vivemos numa cultura em que o correto é reduzirmos os “insumos” de todo tipo 
dentro dos processos produtivos da Universidade. Um exemplo disso é que às 
vezes ouvimos que seria melhor se em alguns setores as pessoas ficassem em 
casa para que não gastassem recursos da Universidade, como alimentação, 
transporte, água e luz, que ficaria mais “barato” para a Instituição. 
A ausência de um sistema que propicie a clara visão de custo e benefícios, 
mesmo os intangíveis, traz essas distorções de mentalidade e gerenciamento dos 
processos. É muito comum convivermos com fornecedores internos da 
Universidade que adiam, atrasam ou evitam fornecer-nos o que pedimos e 
necessitamos, pensando que com isso estão reduzindo gastos com a Instituição, 
sem terem a real noção do prejuízo que estão causando de forma indireta por não 
nos atenderem dentro das nossas necessidades. 
Acreditamos que um sistema, que monitorasse e nos indicasse com números os 
benefícios e os custos dos diversos processos produtivos dentro da Universidade, 
impulsionaria a uma nova “cultura” de forma a gerenciar as diversas áreas da 
Universidade, levando em consideração quanto custa e quais os benefícios 
tangíveis e intangíveis, conseguidos com o desempenho dos seus processos de 
produção. 
 
3) A RECOMPENSA DESVINCULADA  DA PRODUTIVIDADE: 
Dentre os diversos estímulos existentes para a motivação no trabalho, sempre 
estão relacionados com o reconhecimento e a recompensa. Estes dois fatores 
estabelecem o grau motivacional do indivíduo no meio produtivo. O 
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reconhecimento está diretamente ligado às relações pessoais e ao estilo de 
gerenciamento de um lider em relação ao seus liderados, pois o reconhecimento 
se dá pelo sucesso alcançado por alguém, através de seus companheiros de 
equipe e da sua organização e também pelos seus superiores. Podemos citar 
como exemplo, um jogo de futebol onde a comemoração dos jogadores junto a 
quem fez um gol demonstra o reconhecimento pelo feito e ao mesmo tempo 
provoca um momento de motivação e alegria, que sugere a repetição desse feito. 
Porém , para que se efetive a motivação e crie um processo de continuidade, é 
necessário a recompensa que também deverá estar ligado aos sucessos 
alcançados. Este é um dos grandes desafios que temos dentro da Universidade 
pois são raros os lugares em que se efetiva um processo de recompensa 
vinculado à produtividade e aos objetivos atingidos. A recompensa sem critérios 
claros e coerentes trazem um grande prejuízo para a manutenção do ânimo e nas 
relações de trabalho. Muitos fatores devem ser levados em consideração para que 
haja justiça nos processos de recompensa, como indivíduos diferentes produzem 
diferentemente com esforços diferentes;  ninguém poderá dar o melhor de si sem 
ter bem claro onde se quer chegar;  e diversas outras considerações fundamentais 
para que o processo de recompensa seja um fator de motivação e não de 
desmotivação.  
Os métodos mais modernos de avaliação de desempenho, são feitos no processo 
e não no indivíduo onde este é recompensado ou não pelos resultados obtidos 
com enfoque no processo, tornando assim o sistema de avaliação mais impessoal.      
 
4) A NÃO VALORIZAÇÃO DAS ÁREAS MEIO (ADMINISTRATIVAS): 
 
Pelo fato da Universidade ser uma organização de ensino/pesquisa e extensão, 
criou-se uma cultura onde aqueles que estão ligados diretamente à realização das 
atividades fim (corpo docente) possuem uma atenção diferenciada, no aspecto 
preparação e qualificação profissional,  pois muitas são as exigencias para que um 
professor desempenhe as suas funções, sendo que nas áreas meio em grande 
parte as exigências são mínimas com poucas chances de se passar por um 
processo de reciclagem, reeducação e mesmo de treinamento para o 
desempenho de suas funções. Como conseqüência disto muitos cargos 
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principalmetne de gestão, são preenchidos por pessoas sem embasamento e 
condições necessárias para o desempenho de sua função gerando um custo 
muito alto para a instituição. A educação constante do profissional para que 
acompanhe a velocidade das mudanças do mundo atual, é o fator de 
sobrevivência e de qualidade nas organizações bem sucedidas, que deve ser  
copiado adequadamente  pelas instituições públicas, sob pena de serem 
incapazes de desempenhar o seu papel ,  por não terem uma estrutura meio 
adequada para suportar a complexidade cada vez maior dos requisitos de seus 
clientes.   
O sentimento de importância secundária por uma parte da organização UNICAMP,   
faz parte da cultura atual da Universidade, sendo mais um fator negativo para 
implementações de melhoria, pois contraria o princípio da corrente da qualidade 
onde cada elo independente da sua posição tem a sua importância e pode 
comprometer de alguma forma o resultado final. 
 
5) A FALTA DE VISÃO SISTÊMICA: 
 
Segundo Peter Senge, esta é uma “disciplina” que não pode ser desconhecida 
pelos gestores das organizações, pois ela norteia seguramente as decisões 
tomadas através de uma ampla visão dos resultados obtidos por toda 
organização, com ações aplicadas em pontos específicos. A visão sistêmica 
propicia também a identificação das “causas sistêmicas” e “causas específicas” 
dos efeitos que ocorrem nas organizações, as quais exigem atividades 
diferenciadas para a eliminação ou reforço dos seus efeitos. 
Toda ação provoca uma ou mais reações nem sempre positivas. Muitas situações 
indesejáveis são criadas através de  decisões e ações tomadas, com a maior das 
boas intenções, sem que houvesse uma análise e cuidado com os possíveis 
resultados produzidos. Quanto mais complexo é o sistema com o qual interagimos 
e inserimos ações, maior e mais claro deverá ser o nosso foco de visão sistêmica, 
para que possamos diminuir ou eliminarmos os impactos e reações negativas. Um 
exemplo interessante de uma ação sem a visão sistêmica, é o de um prefeito nos 
Estados Unidos da América, com o intuito de melhorar as condições sociais e de 
moradia dos habitantes da sua cidade, construiu uma enorme vila de casas, onde  
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o baixo custo de aquisição,  possibiltava atingir a grande maioria da população. 
Essa ação provocou uma enorme migração de pessoas que moravam nas cidades 
vizinhas, seduzidas pela ótima oportunidade. Esse fato, acarretou a curto prazo, 
diversos problemas, pela falta de infraestrutura adequada, para atender ao rápido 
crescimento populacional da cidade. Esse exemplo demonstra claramente uma 
ação tomada sem os devidos cuidados necessários, e não embasados por uma 
visão sistêmica, que propiciasse prever as reações indesejadas, geradas pelo 
complexo sistema social. 
Dentro da nossa realidade UNICAMP,  podemos considerar que a Universidade, 
também é um complexo sistema composto de subsistemas heterogêneos, com 
alto grau de especificidades. Este contexto exige uma constante análise e 
acompanhamento, através de uma visão sistêmica, para que as decisões 
centralizadas, ampare e suporte as diferenças, sem que tenhamos reações 
contrárias e inversas de igual teor, às  decisões e atitudes tomadas. 
A visão sistêmica, nos leva à busca das reais causas dos efeitos indesejados ou 
desejados que ocorrem na nossa organização, evitando assim que cometamos 
desperdícios de esforços, tornando-nos mais eficazes. O gerenciamento através 
da visão sistêmica foi e é utilizado com sucesso por empresas, inclusive nacionais, 
onde podemos citar como exemplo o caso da SERASA, que ganhou o Prêmio 
Nacional da Qualidade (PNQ) em 1995. Essa organização  que originariamente 
pertencia ao estado, prestava serviços de informações aos bancos públicos, e 
posteriormente, abriu seu fornecimento  para outras instituições,  sendo 
privatizada em seguida. A partir daí, foi feito um trabalho voltado à busca da 
qualidade total, repensando a sua  missão e o seu negócio, embasados pelos 
conceitos de visão sistêmica, onde obtiveram grande melhoria nos seus serviços 
até chegarem ao PNQ em 1995. A gestão pela visão sistêmica, exige algum 
estudo e o caminhar para uma pequena mudança na forma de analisarmos e 
visualisarmos a dinâmica da nossa organização, para que possamos influenciar e 
alinhar nossas ações junto ao maior número  possível de lideres e liderados dentro 
da Universidade. Porém a segmentação estrutural da Universidade aliada à forte 
autonomia de cada unidade e de suas subdivisões dificulta a gestão por uma visão 
sistêmica pois, além de partir da alta administração, tem de ser compartilhada pelo 
resto da estrutura. 
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A “cultura do serviço público” como algo que represente, burocracia, morosidade e 
descomprometimento com um desempenho eficiente, eficaz e de qualidade, ainda 
assombram a organização UNICAMP. Somente uma atuação positiva vinda de 
encontro às causas fundamentais dessa cultura possibilitaria uma reversão, além 
de fatos mais contundentes como já estamos vendo ocorrer em outros órgãos, 
como privatização ou sucateamento dos mesmos. É bom lembrarmos que sempre 
há três formas de mudarmos: pela visão, pelo medo ou pela dor, segundo 
especialistas em organização. 
Ao que tudo indica, ainda podemos criar uma onda de mudança pela visão, 
embora a velocidade das “coisas” no fim desse milênio, faça com que 
vislumbremos num horizonte próximo, situações bem diferentes das que nos 
encontramos atualmente, obrigando-nos a uma corrida contra o tempo . 
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RESUMO DO CAPÍTULO IV 
 
Neste capítulo tentamos abordar, após alguns anos de trabalho e tentativa de aplicar 
uma filosofia da qualidade total, os pontos fundamentais que impactam a aplicação 
desses conceitos trazendo um novo patamar de qualidade na organização. 
Em síntese, os pontos abordados como o alicerce e possíveis “macro causas” das 
dificuldades foram: 
 
I -  A visão “foco no cliente” (falta) onde abordamos especificamente: 
 o cliente cativo 
 a ausência de fatores estimuladores 
 a diversificação de clientes 
 o cliente como fator de sobrevivência na organização. 
 
II - Qualidade pessoal - a base para a Qualidade Total com ênfase em: 
 comportamento 
 as relações interpessoais 
 o conhecimento das metas 





III-  “A corrente da não qualidade”, nome dado aos processos produtivos que não 
atendem a contento os requisitos e necessidades de seus clientes, gerando uma 
série de efeitos de não qualidade.                                                      
 PCA - Processo de Custo Acrescido 
 PVA - Processo de Valor   Acrescido 
 
IV - “A cultura do serviço público” enfocando: 
 a estabilidade no emprego como fator de acomodação 
 a gestão sem um sistema de custo X benefício 
 a recompensa desvinculada da produtividade 
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 a desvalorização das áreas meio (administrativa) 
 a falta de visão sistêmica. 
 
Estas quatro abordagens retratam os fundamentos para a busca da qualidade da 
UNICAMP dentro dos princípios da visão sistêmica, onde, através das iniciativas 
promovidas junto à DGA, no CEB e pela observação e desempenho das atividades 
de organização e métodos dentro da Universidade, podemos concluir que é 
necessário e possível criarmos um processo dentro da Universidade que não tenha 
fim, que alimente constantemente a organização a buscar níveis melhores de 
qualidade de produtos para a sociedade e também a qualidade de vida no trabalho, 
da família UNICAMP. 
 Acreditamos que movimentos e ações que virem ao encontro a essas quatro 
considerações mudem o rumo da Universidade, criando um novo ritmo de 
desempenho e alcançando um novo patamar de maturidade dessa instituição rumo 
ao novo milênio onde, acreditamos, ser a busca integral do homem para a qualidade 
total da sua vida. 
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CONCLUSÃO 
 
Diante da dinâmica dos dias atuais e dos próximos anos, é inquestionável que as 
organizações criem competencia para adequarem-se a essas mudanças. A 
Universidade, por sua vez, não pode e não deve estar fora desse contexto. O 
caminho mais curto para essa adequação, certamente reside na busca e aplicação 
de novas tecnologias de gestão, que leve a uma mudança de cultura na organização. 
Pouco importa qual o método utilizado para esse processo desde que propicie o 
crescimento, o aprendizado e a reeducação de cada um, já que a pessoa é o 
componente fundamental, que faz a diferença nas instituições. 
O grande desafio com o qual iremos nos defrontar, seguramente será a mobilização 
do maior número de pessoas,  para que elas desenvolvam suas atividades cada vez 
mais dirigidas ao encontro da missão da Universidade. 
Os conceito de Gestão pela Qualidade Total, trouxeram-me a possibilidade de uma 
melhor compreemssão da “lógica” de funcionamento da UNICAMP, e dos possíveis 
caminhos que a leve a um novo patamar de desenvolvimento. 
Minha expectativa é de que esse trabalho sirva como base para o desenvolvimento 
de outros que busquem novas possibilidades de gerenciamento dos processos 
produtivos da Universidade dentro dos princípios da ética social, levando sempre em 
consideração a satisfação do indivíduo no trabalho. 
Finalmente acredito que cabe a nós, docentes e funcionários, encontrarmos a melhor 
forma de transformarmos desde já o modus operandi do nosso trabalho, em busca 
da qualidade, em nome daqueles que trabalham na Universidade e daqueles que 
usufruem do que a ela oferece, pois vale a pena lembrarmos de  que a Qualidade do 
nosso futuro na UNICAMP, dependerá da nossa dedicação e preparação no 
presente.        
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PROCESSO DE MELHORIA CONTÍNUA DO CEB 
 
 
INTRODUÇÃO AO DOCUMENTO: 
 
 
Este documento tem por objetivo relatar as propostas, discussões e resultados obtidos 
no 1º Encontro de Gerentes do Centro de Engenharia Biomédica e a apresentação de 
uma proposta de etapas e cronograma de execução. 
 
Este encontro foi assessorado por um profissional da área de O&M do Centro de 
Computação da UNICAMP. 
 
No encontro, os 11 (onze) participantes foram divididos em 3 (três) grupos identificados 
respectivamente por: Processo de Melhoria Contínua (PMC); Contínuo Processo de 
Melhoria (CPM) e Melhoria Contínua do Processo (MCP) 
 
No início do encontro, foram estabelecidos os objetivos descritos no Apêndice A, a 
serem alcançados até o final da reunião. Uma síntese do roteiro dos trabalhos 
realizados e propostos no encontro pode ser observada no diagrama em blocos 
apresentado a seguir. 
 










DETERMINAÇÃO DO ÍNDICE 










-PRIORIZAÇÃO P/ 30% 
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PONTOS POSITIVOS:                                                 
 
 
Os três grupos foram indagados sobre em quais aspectos sentiam orgulho de 
trabalharem no Centro de Engenharia Biomédica - CEB. 
 




_ Quais os aspectos que o fazem sentir orgulho de trabalhar no 
  CEB ? 
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OPORTUNIDADE DE MELHORIAS: 
 
Cada grupo apresentou um conjunto de pontos que foram relacionados (Apêndice C), 
discutidos e em seguida foram eliminadas as coincidências. 
 
Aos pontos listados foram distribuídas notas de acordo com o grau de importância do 
tópico. 
 
Os tópicos foram priorizados através de "notas/pesos" que representavam a importância 
de uma solução imediata para um ponto identificado. 
 
Considerando-se que a seleção de 30% das questões apresentadas corresponde a dois 
terços dos problemas do Centro, foram selecionados os 06 ítens de maior pontuação. 
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METODOLOGIA UTILIZADA NAS DISCUSSÕES DAS PROPOSTAS DE MELHORIA: 
 
 
- Procurou-se dividir a equipe em grupos representativos e com  integrantes de vários 
setores, a fim de não se promover a predominância de idéias em problemas 
localizados. 
 
- O assessor do encontro apresentou à equipe três "estruturas de idéias básicas", que 
seriam utilizadas como referência durante as discussões das propostas de melhorias. 
As estruturas e seus sub-ítens, descritos abaixo, foram utilizados como substrato para o 
desenvolvimento dos tópicos, ou seja, as propostas seriam abordadas em relação a 




  - Educação 
  - Treinamento 
  - Relações Pessoais 
  - Perfil 




  - Hierarquia 
  - Composição de Grupos de Trabalho 
  - Rotinas 




  - Ambiente Físico 
  - Máquinas 
  - Equipamentos 
  - Materiais 
  - Instalações 
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- Partindo-se do fato de que a abordagem imediata de 100% das  questões é uma tarefa 
impraticável, adotou-se a seguinte premissa: a seleção de 30% das questões 
apresentadas e que compreendam às questões de maior peso para a equipe, 
corresponde à dissolução de dois terços dos problemas reais do setor. Desta forma, 
para cada tópico discutido o grupo definiu pesos segundo a importância de 
priorização para a solução da questão apontada. Estes pesos correspondem a notas 
que variavam de 1 a N, onde N representava o número de ítens abordados em um 
tópico. A nota mais alta significava uma prioridade maior para a questão. 
 
- A totalização dos pesos atribuídos a cada item, seguindo  critério descrito acima, 
procura fazer prevalecer as idéias comuns à equipe. Este método pode resultar em 
uma classificação não prioritária de uma gestão importante para uma pessoa ou um 
pequeno grupo integrantes de um grupo maior. Daí a importância de uma distribuição 
homogênea na representatividade dos diversos setores dentro de um grupo. 
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PROPOSTAS DE MELHORIAS: 
 
Da lista de Oportunidades de Melhorias  (Apêndice c, Tabela 1), os 3 grupos 
exercitaram os 2 ítens prioritários: 
 
- Falta de valorização do indivíduo; 
- Falta de planejamento. 
 
Cada grupo analisou um mesmo item sob um ponto de vista diferente, seguindo a 
estrutura de idéias proposta na metodologia. 
 
O grupo PMC considerou o item "Falta de valorização do indivíduo" sob o aspecto da 
infra-estrutura, e os seguintes pontos foram destacados: 
 
1 - Planta física adequada 
2 - Instrumentação de bancada 
3 - Microcomputadores 
4 - Ferramentas básicas 
5 - Instrumentações específicas 
6 - Estoque mínimo 
 
O mesmo item foi avaliado pelo grupo MCP, considerando o aspecto estrutura, e 
identificou os pontos a seguir: 
 
1 - Descentralização de decisões 
2 - Definição de funções 
3 - Adequação do profissional à função 
4 - Interação entre áreas 
5 - Melhoria de comunicação 
6 - Controle de qualidade administrativa 
7 - Participação conjunta no estabelecimento de metas 
8 - Reconhecimento de metas atingidas 
 
Da mesma forma o grupo CPM discutiu sobre a falta de valorização do indivíduo sob o 




- reuniões periódicas para contato entre todos 
- cursos de relações públicas 




- professores e engenheiros ministrarem cursos para técnicos e   usuários 
- funcionários administrativos -> cursos específicos 









- valorizar a realização individual do trabalho executado 





- considerar extensão das faixas salariais (M/B/S) 




- ética profissional de respeito ao serviço - 1º Boas/2º Ruins 
- "uniforme" - identificar o funcionário do CEB 
 
O mesmo método foi utilizado para a discussão da oportunidade "Falta de 
planejamento", e os dados obtidos foram compilados no Apêndice D. Recomenda-se a 
continuação deste exercício com a aplicação desta mesma metodologia aos ítens 
restantes da Tabela 2, Apêndice C, estendendo-se este trabalho aos demais 
profissionais do CEB. 
 
Após a discussão das considerações de cada grupo, os participantes foram solicitados a 
estabelecer uma seqüência de ações práticas necessárias à continuação do processo 
de melhoria. Analogamente ao exercício anterior, os grupos utilizaram a estrutura de 
idéias proposta na metodologia, estabelecendo o conjunto de ações, considerando o 
"comportamento", a "estrutura" e a "infra-estrutura". O conjunto de ações identificado foi 
distribuído aos participantes, elegendo-se os responsáveis e respectivos colaboradores 
para sua execução conforme mostrado abaixo: 
 
PMC - (Estrutura) 
                                                RESP.    COLAB. 
 
1 - Compilar os dados obtidos no Encontro       Jean     Ícaro 
2 - Estabelecer plano de metas com priorização  Erica    Todos 
3 - Estabelecer indicadores de desempenho       Marcial  Alexandre 
4 - Estabelecer metodologia de medição          Marcial  Eugênio 




1 - Ambiente físico: providenciar local adequado para as reuniões semanais de trabalho 
e encontros periódicos de reavaliação, fora do ambiente CEB. 
Responsável: Diretoria 
 
2 - Máquinas e equipamentos: retroprojetor, projetor de slides, vídeo, TV e demais 
equipamentos necessários às reuniões. 
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1 - Realizar este trabalho com o pessoal técnico e administrativo. 
Responsável: Diretoria 
 
2 - Organizar uma confraternização anual dos funcionários do CEB. 
Responsável: Comissão 
 
3 - Reuniões periódicas entre coordenadores e subordinados. 
 
4 - Aperfeiçoamento dos coordenadores a nível de gerenciamento. 
 
5 - Treinamento visando o aperfeiçoamento das relações humanas no trabalho. 
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DETERMINAÇÃO DO ÍNDICE DE SUCESSO DAS SOLUÇÕES: 
 
Por se tratar de um processo dinâmico, é necessário o estabelecimento de índices que 
determinem a convergência das ações adotadas em direção as metas estabelecidas. É 
importante salientar que em um processo dinâmico às metas pré-estabelecidas podem 
modificar-se durante o processo, havendo necessidade de se identificar novas 
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 APÊNDICE A 
 
Lista de objetivos a serem alcançados no final do encontro de 05 de junho de 1993. 
 
 
1) Conseguir alinhamento de interesses 
2) Identificar Problemas 
3) Sair com sensação de otimismo e motivação 
4) Aprimoramento pessoal -> aprimoramento da equipe 
5) União para o objetivo comum 
6) Motivação profissional 
7) Encontrar canais de comunicação para elaborar soluções 
   e crescer 
8) Buscar profissionalismo 
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PROCESSO DE MELHORIA CONTÍNUO 
 
 
1) Possibilidade de aperfeiçoamento profissional 
2) Honestidade/Integridade 
3) "TOP LIST" (Pioneirismo, Tempo de Vida) 
4) Informalidade no Relacionamento Pessoal 
5) Capacidade de sair das crises 




CONTÍNUO PROCESSO DE MELHORIA 
 
 
1) Prestígio Nacional - Internacional (Pesquisa Laboratório) 
2) Satisfação em poder atender o cliente (área saúde) 
3) Centro de Excelência - Modelo Exportador de Idéias 
4) Credibilidade na área 
   - CEB - empresa / CEB - usuário 
5) Relacionamento interpessoal 
6) Excelente qualificação de pessoal 
7) Muito bem equipado 




MELHORIA CONTÍNUA DO PROCESSO 
 
 
1) Imagem Externa - BOA 
2) Idoneidade e Responsabilidade da equipe 
3) Vontade de aprimoramento 
4) Infra-estrutura 
5) Originalidade 
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OPORTUNIDADE DE MELHORIAS 
 
 Nesta etapa do encontro a equipe foi dividida em dois grupos, G1 e G2. Abaixo, a 
coluna oportunidade refere-se aos ítens descritos acima (Oportunidade de Melhorias). 
As colunas G1 e G2 apresentam a ponderação dos 2 grupos referente à priorização dos 
ítens da tabela 1. A coluna T totaliza a pontuação dos 2 grupos, sendo que maior a 




1  - Interação Funcional 
2  - Falta Motivação 
3  - Falta Comunicação 
4  - Falta Planejamento 
5  - Formação de Feudos 
6  - Insegurança em assumir a função 
7  - Falta Treinamento 
8  - Falta de Continuidade dos processos 
9  - Falta de espaço físico 
10 - Relacionamento não profissional  
     Tecn. - SOL 
     Eng./Dir. - PLANETA 
11 - Baixa Produtividade 
12 - Atendimento Externo 
13 - Falta valorização do indivíduo 
14 - Criação de atritos 
15 - Frustração 
 




Priorização   Oportunidade         G1      G2      T 
 
     1              13             83      51     134 
     2               4             71      63     134 
     3               2             72      50     122 
     4               3             58      64     122 
     5               8             56      56     112 
     6               1             61      45     106 
 
 
                      Tabela 2 
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 APÊNDICE D 
 
 





Modificação da Estrutura Física 
 
Planejar - informática 
Planejar - máquinas e ferramentas 
Planejar - estoque mínimo 
Planejar - instalações 
Planejar - utilização da informática 
Planejar - utilização de ferramental 







- precisa de definição e divulgação para todos no CEB 
 
Comportamento dos Grupos de Trabalho 
 




- menos burocrática e menos reativa 
- expandir as rotinas de controle de qualidade para todos os 
  aparelhos 




- estabelecimento de prioridades de utilização dos equipamentos 
  por parte dos usuários 
  . regras e tratamentos diferentes 







- sistematizar processo de planejamento 
- qualificação de pessoal para gerência 







- exercitar o ato de planejar para aprender a planejar 
- colaboração dos profissionais que operacionalizam atividades  








- levantamento do perfil profissional 




- fazer cumprir o planejamento 
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 PROCESSO DE MELHORIA CONTÍNUA DO CEB 
 
Em prosseguimento ao Processo de Melhoria Contínua do CEB, houve uma reunião no 
dia 9 de julho com toda a equipe do CEB (funcionários, estagiários, diretoria), 
assessorado pelo técnico de O&M do CCUEC (Adáuto) aonde foram apresentados os 
objetivos básicos e uma proposta de trabalho em conjunto. Cerca de 80% dos 
servidores participaram dessa reunião no auditório do CAISM, aonde decidiu-se 
realizar uma próxima reunião através de 2 grupos de trabalho, para não paralisar o 
CEB. 
 
O primeiro grupo reuniu-se no dia 14 onde participaram 32 membros, que foram 
divididos em 3 sub-grupos denominados: melhoria, sucesso e qualidade. 
 
O segundo grupo reuniu-se no dia 16 onde participaram 31 membros do CEB, dos 35 
previamente inscritos, que foram divididos em 3 sub-grupos denominados 
respectivamente: desempenho, eficácia e satisfação. 
 
A metodologia adotada nas duas reuniões foi a mesma, onde cada um dos sub-grupos 
listou primeiramente um elenco de aspectos positivos presentes no CEB, vide relação 
no Anexo A. 
 
Em seguida cada participante listou um elenco de oportunidades de melhoria do CEB, 
das quais foram priorizadas 20% das oportunidades mais críticas e apresentadas ao 
sub-grupo que o participante pertencia. Dessa apresentação foi elaborada uma 
relação, de forma a eliminar as redundâncias, contida no Anexo B. 
 
Dessa relação cada sub-grupo atribuiu pesos (notas) a cada item, para identificar uma 
priorização das oportunidades de melhoria. Através de relatores, cada sub-grupo 
apresentou  e discutiu cada uma das oportunidades de melhoria identificadas aos 
demais sub-grupos do grupo. Foram identificados 20% dos ítens mais prioritários das 
relações das oportunidades de melhoria do CEB por cada grupo, apresentadas no 
Anexo B. 
 
Eliminando-se as redundâncias obtivemos a relação das principais oportunidades de 
melhoria do CEB, descritas no Anexo C. 
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 ANEXO A 
 




- Liberdade de expressão 
- Autonomia de trabalho 
- Conhecimento sobre o serviço (capacitação) 
- Oportunidade de aprender 
- Atividades desenvolvidas são diferentes 
- Amigos, amizade 
- Café 
- Horário de trabalho 
- Reconhecimento do usuário 
- Respeito por parte da chefia 
- Qualificação técnica 
- Dedicação dos funcionários 
- Compartilhar conhecimento 
- Liberdade de locomoção durante o expediente 
- Relacionamento pessoal 
- Pessoal competente 
- Oportunidade de trabalho externo 
- Localizado numa das melhores Universidades do país 
- Centro de referência internacional 
- Facilidade de obtenção de recursos 
- Conceituação externa 
- Conceituação interna 
- Reconhecimento, por parte da Diretoria, da necessidade de  participação dos 




- Reconhecimento externo dos serviços aqui realizados 
- Equipamentos e áreas diversificadas 
- Liberdade de expressão (Democracia) 
- Capacidade individual (Criatividade) 
- Vontade de melhoria 
- Biblioteca 




- Tecnologia - orgulho -> artigos 
- Cooperação parcial - (somente de algumas pessoas) 
- Idealismo 
- Melhoria (recente) (programa Adauto - CEB) 
- Amizade pessoal entre algumas pessoas 
- Enquadramento CEB em relação UNICAMP é muito bom 
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- Compreensão de problemas pessoais (chefia e colegas) 
- Instrumental 
- Reconhecimento do usuário 




- Reconhecimento externo para trabalho feito no CEB 
- Compreensão da chefia diante das dificuldades 
- Incentivo = Pips 
- Trabalhar com pessoas que estão dispostas a ajudar 
- Busca das chefias (CEB) tentando melhorar 
- Trabalho sério (é o que se tenta fazer) 
- Pessoal de alto nível técnico 
- Possibilidade de crescimento profissional 
- Bom relacionamento pessoal e grupal (profissional) 
- Ambiente multidisciplinar 
- Por ser um Centro de Pesquisas além da prestação de serviços 
- Satisfação pelo desempenho profissional 
- Local adequado para gostar do que faz 
- O CEB dá condições materiais para desempenho profissional 
- Vários "coringas" 
- Preocupação em melhorar 
- "Relativamente" democrático 
- Relativa flexibilidade 






- Cursos de aperfeiçoamento 
- Ambiente universitário 
- Trabalho multidisciplinar 
- Capacitação pessoal/profissional 
- Apoio na solução de problemas 
- Preocupação com qualidade 
- Tipo de trabalho desenvolvido 
- Respeito externo 
- Pioneirismo do serviço 
- Projeto de pesquisa 
- Relacionamento de pessoas de todos os níveis 
- Contato direto com o usuário 




- Reconhecimento mundial 
- Bom relacionamento 
- Trabalho desenvolvido pelo Centro 
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- Reconhecimento do usuário 
- Preocupação da Diretoria com o CEB 
- Amizade 
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 ANEXO B 
 




- Leis e regras excessivas, confusas e parciais        11,45 
- Falta de confiança, motivação e reconhecimento       13,36 
- Falta de instrumento de trabalho e espaço físico     11,81 
- Falta de organização e informação                    10,81 
- Falta de apoio e acompanhamento dos serviços         10,36 
- Falta de hierarquia e disciplina                      8,72 
- Falha na priorização                                 10,45 
- Desrespeito entre setores, colegas e funções          9,00 
- Protecionismo                                         5,90 
- Controle excessivo de horários para alguns            7,09 
- Abuso de poder                                        9,27 
- Desrespeito aos direitos dos funcionários             8,27 
- Falta de apresentação de novos funcionários           3,00 
- Possessividade em relação a equipamentos              5,63 
- Falta de conhecimento entre áreas                     5,72 
- Salário                                              12,54 




- Falta de credibilidade no CEB                         5,5 
- Falta de comunicação                                 11,6 
- Falta de organização                                 12,8 
- Centralização de serviços/má distribuição            10,0 
- Diferenciação na aplicação das regras                11,6 
- Excesso de regras                                    10,4 
- Falta de incentivo/treinamento                       12,4 
- Falta de interação entre os grupos                    7,9 
- Falta de apoio aos estagiários                        7,9 
- Deficiência - almoxarifado e compras                  9,8 
- Imaturidade pessoal e profissional                    9,5 
- Espaço físico                                        11,1 
- Salário                                              12,5 
- Formação de feudos                                   10,7 
- Indefinição de funções                               10,7 
- Falta de planejamento                                11,4 
- Falta de RH                                           8,4 
- Falta de autonomia do CEB                             8,4 













- Ergonomia - Condições físicas                         6,09 
- Motivação - incentivo                                13,27 
- Feudos - picuinhas                                    8,36 
- Comunicação (falta - ineficiente)                    13,45 
- Gerenciamento                                        14,45 
- Autonomia - indefinição                              11,54 
- Entrosamento                                         10,63 
- Salário                                              14,09 
- Funções - atribuições (indefinição)                  13,36 
- Organização                                          11,63 
- Respaldo da chefia                                   12,45 
- Cobrança sem nada oferecer                            8,81 
- Cacique  - índio                                      7,72 
- Telefone - (ineficiente)                              4,45 
- Egocentrismo X Meta                                   8,00 
- Expediente falho                                      4,27 
- Informatização - (Falta apoio - recursos)             6,54 
- Excesso de regras (generalizar)                      12,00 




- Auto senso crítico, nem sempre positivo = pixação     6,40 
- 1 CEB diferente de vários CEB's                       4,90 
- Falta de respeito entre alguns profissionais          8,60 
- Falta maior apoio da Universidade quanto a veículos 
  e infra estrutura 
- Falta voz ativa nas decisões da Universidade quebra 
  de hierarquia                                         9,40 
- Restrições a maiorias ditadas por minorias            8,90 
- Definição de metas e objetivos                       12,30 
- Entrosamento entre áreas (comunicação)                9,20 
- Falta ação efetiva da chefia no assessoramento 
  aos funcionários                                      9,40 
- Salário diferente de responsabilidade 
  Salário de estagiários 
  (Não compatível)                                     12,80 
- Chefia inexperiente em conhecimento técnico           8,20 
- Ambiente ruidoso                                      5,70 
- Falta definições em tarefas pessoais dentro e  
  fora do CEB                                           7,70 
- Falta melhoria no trato e tato pessoal (respeito)    10,40 
- Cobrança excessiva do horário de trabalho             9,10 
- Falta participação nas decisões que envolvem todo 
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  o CEB                                                12,70 
- "Autonomia" dos responsáveis pelas áreas e que são 
  transmitidas para os chefes de grupo                 11,00 







- Salário                                               8,60 
- Falta de cursos / treinamento                         8,20 
- Preocupação meios e horário                           8,80   
- Nivelamento para baixo                                8,00 
- Egocentrismo                                          8,90 
- Sistema organizacional piramidal                      6,40 
- Formação de feudos                                    6,20 
- Gerenciamento falho                                   9,30 
- Expediente não definido                               4,10 
- Indefinição de tarefas                                7,00 
- Falta de continuidade                                 8,20 
- Burocracia                                            7,10 
- Processamento lento de pedidos de compra              6,90 




- Salário                                               9,00 
- Excesso de cargos de chefia                           6,00 
- Pouco reconhecimento do trabalho                      6,10 
- Falta de comunicação e informação                     5,30 
- Excesso de regras                                     5,10 
- Não dar liberdade, para certos funcionários,  
  de crescer (oportunidade)                             4,50 
- Punições coletivas para erros individuais             4,20 
- "Capachismo"                                          1,60 
- Avaliação de desempenho                               2,30 
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 ANEXOC 
 
 Principais oportunidades de melhoria do CEB 
 
- Comunicação (falta - ineficiente) 
- Gerenciamento 
- Salário 
- Falta de confiança, motivação e reconhecimento 
- Leis e regras excessivas, confusas e parciais 
- Falta de instrumentos de trabalho e espaço físico 
- Falta de organização 
- Falta de incentivo/treinamento 
- Excesso de cargos de chefia 
- Preocupação maior com horário 
- Egocentrismo 
- Gerenciamento falho 
- Definição de metas e objetivos 
- Falta de participação nas decisões que envolvem todo o CEB 
- "Autonomia" entre aspas dos responsáveis pelas Áreas e que são 
  transmitidas para os chefes de grupo 














- Não há reconhecimento dos clientes (médicos) pelo seu trabalho (não valorização) 
- Lay-out deficitário - barulho/falta de espaço 
- Falta de continuidade em projetos do CEB 
- Nós ficamos entre o engenheiro e o médico 
- Dificuldade de desenvolver seu trabalho no cliente (dificuldade em parar os 
equipamentos) 
- Interface com áreas do CEB em geral sem problemas 
- Expectativa de algo que gere resultado a curto prazo 
- Os operadores não aplicam corretamente a radiação 
- Desmotivante o trabalho longo feito pelos físicos e não respeitado pelos médicos - 
percebem áreas de aplicação diferentes por médicos diferentes para o mesmo 
paciente 
- Sente necessidade de melhorias tecnológicas e equipamentos para auxílio nos 
testes 




- Treinamento para os operadores de raios-x 
- Divulgar as atividades da nossa área através de palestras e para os médicos, 
inclusive para a cúpula das áreas de saúde 
- Isolamento da área 






- Desconhece por que fazem certas coisas 
- Alguns vivem de mau humor 
- Salário 
- Gerenciamento falho de forma geral 
- Falta de planejamento a longo prazo 
- Sistema de estoque não é confiável 
- Compras sempre feitas com urgência. 
 




- Alguns participam de convênio, outros não 
- Quem ingressa no CEB não é apresentado 
- Utiliza -se do CEB para assuntos particulares 
- Cursos somente feitos pelo chefe, que não os repassa 
- Não tem incentivo em treinamento 
- Não conhecem o critério de cálculo de freqüência à noite/fim de semana 
- Desconhecem direitos/deveres 
- RH deixa a desejar como prestadora de serviço e há pessoas temperamentais 
- Gerenciamento falho (preso a atividades externas) 
- Falta delegação 
- Falta espaço físico 
- Área sem objetivo traçado 
- Atendimento à solicitações depende do solicitante 
- Não fazem parte da definição do rumo da área 
- Processo da área moroso 





- Salário, o grande problema 
- Critério não transparente na participação desenvolvida 
- Sentem-se desprestigiados e sem informações 
- Gerenciamento do fax é um problema 
- Espaço físico e recursos (informações) 
- Falta de respeito profissional e autonomia 









- Chefia centralizada 
- Não considera opinião das pessoas 
- Inseguro, sente o cargo ameaçado 
- Relacionamento pessoal precário 
- sistema de RH sem documentação 
- Cada um faz documentação do seu jeito 
- Não multiplica informação 
- Restringe colaboração de outras áreas 
- Não há espaço para diálogo 
- Sente-se como cão sem dono 
- Falta de comunicação da chefia (Não avisa quando sai) 
- Os clientes só procuram o chefe 
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- Absenteísmo alto do chefe 
- Falta de confiança do chefe de grupo 





- Conflito entre recebimento físico (fulano e beltrano) 
- Fulano cnetralizador e não ensina 
- Diversas pessoas adentram ao estoque/recebimento físico 






- Necessitam de treinamento 
- Sentem falta de serem envolvidos nas decisões da área 
- Acham desnecessário assinarem orçamento, pois passa por mais 02 pessoas 
- Problemas com recepção de chamadas telefônicas 
- Centralização muito grande da Informática em 01 pessoa (caixa preta) 
- Grande problema - fornecimento de peças 
- Problemas com recursos de informática (sistema) 
- O CEB assume mais do que pode 
- As horas extras são pagas como normais 




- Fazer prestação de serviços externos 
- Folder do Ceb 
- Kit para congresso 





- Sente falta de informação 
- Trabalham com regras impostas pela Instituição, sendo que a mesma quebra 
- Falta conscientização das chefias e seus subordinados, das regras 
- Sentem falta de recursos de informação 




- Mudar o perfil da área para Área de Desenvolvimento de Recursos Humanos 
- Colocar uma caixa de sugestões 
- Atividade bem-vinda do CEB 
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GRUPO IX 
 
- Área muito desmotivada 
- Baixos salários 
- Sentem falta de apoio das hierarquias 
- Falta de reconheciemtno por parte da Instituição 
- Sistema de freqüência desmotiva 
- Sentem-se desvalorizados pela forma como são tratados (peões do CEB) 
- Saída de pessoal e aumento de serviço 
- Pessoal da FUNCAMP não tem os mesmos direitos da UNICAMP 
- Acham que a Instituição faz vistas grossas para os problemas 
- RH não vê o lado pessoal e não orientam 





- Mudar o sistema de freqüência 
- Fazer rotatitivade no trabalho entre os técnicos 





- Dificuldade de integração das atividades FM x AEH 
- Perda de tempo com atendimento das solicitações de ligação telefônica (até para 
ramal) 
- Recursos de informática restritos/atendimento precário 
- Sistema de freqüência tira autonomia do chefe 
- Diferenciação nos direitos sobre freqüência 
- Existe falta de comunicação 
- Sala da secretaria de P.S. freqüentadas por diversas pessoas que atrapalham as 
atividades 




- Separação da FM x AEH (atendimento) 





- Normas de freqüência não são para todos (parciais) 
- Chefia direta distante 
- Falta de suporte para a área 
- Plano de carreira desmotivada (até o 35 somente) 
- Falta de material de proteção nas áreas 
- Equipamentos recebidos sem limpeza/esterilização 
- Problemas de espaço físico traz risco de segurança 









- Conflito com gerenciamento 
- Falta de apoio de hierarquia 
- Sistema de freqüência ruim. 








1) Partindo da premissa que o CEB é um fornecedor de serviços a você, quais os 




























5) Em seu ponto de vista, quais as causas fundamentais que o levam a necessitar 
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PAUTA: Discussão da FASE PLANO DE AÇÃO para o atingimento de metas do 
CEB e validação das sugestões para elaboração e execução da mesma. 
 
 
Passos sugeridos para o andamento da reunião: 
 
1. Escolher quais metas deverão ser atacadas 
  
2. Definir as pessoas responsáveis por definir o plano de ação para o atingimento 
das metas escolhidas, onde a mesma poderá compor um grupo para a 
elaboração e execução do plano 
  
3. Cronogramar as apresentações do plano de ação a ser feito pelos respectivos 
responsáveis e/ou seu grupo 
 
 
Sugestão para a elaboração do PLANO DE AÇÃO” 
 
 
1. Descrever o objetivo do plano 
  
2. Descrever as atividades a serem realizadas no plano de ação 
  
3. Descrever os recursos necessários (humanos, materiaise financeiros) 
  
4. O plano deverá ser compartilhado tanto em tempo de elaboração como 
execução, com todas as pessoas envolvidas direta ou indiretamente 
  
5. Identificar os responsáveis e respectivas atividades dentro de um cronograma de 
execução 
  
6. Apresentar os principais benefícios conseguidos com o plano preferencialmente 




Sugestão para apresentação dos planos: 
 
 
 Cada PLANO DE AÇÃO será validado pelo grupo de facilitadores, podendo ser: 
  
 validado sem restrições 
  
 validado com restrições 
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 não validado 
 
 A apresentação de cada plano pode ser feita em vários níveis, inclusive em 
tempo de execução, para evitar uma invalidação após longo detalhamento do 
mesmo 
  
 Após cada validação, deverá ocorrer ampla divulgação para todas as áreas do 
CEB 
  
 As validações deverão ocorrer por consenso e não por votação 








- Todos os serviços solicitados serão aceitos mediante avaliação de um 
participante do grupo técnico envolvido. 
 
- Aos técnicos participantes de cada grupo caberá a mão-de-obra, eventual 
treinamento ou instalação na devolução, responsabilidade perante a 
Coordenadoria da Área pelo serviço executado, avaliação e orçamento 
anterior ao serviço. 
 
- À chefia imediata, no caso de participação, caberá a coleta de dados do 
andamento dos serviços para discussão em conjunto e resolução da 
distribuição de serviços, não privilegiando ou excluindo participantes. 
 
- Do pagamento efetuado pelo contratante, retirada a parte da FUNCAMP, 35 a 
40%, será retirado 6% para o grupo administrativo e o restante distribuído 
entre o grupo técnico envolvido, aqui contando a chefia imediata, chefia de 
Área e Coordenadoria técnica, no caso de participação. 
 
- Da parte monetária que cabe à área técnica teremos distribuição homogênea 
entre o grupo, não distinguindo classe hierárquica, sendo que apenas o(s) 
técnico(s) envolvido(s) diretamente no serviço receberá(ão) o dobro do valor 
dos outros participantes. 
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PROPOSTA DE DIVISÃO DE RECURSOS FINANCEIROS DE PRESTAÇÃO DE 
SERVIÇOS EXTERNOS  
 
 
VALOR ARRECADADO = 100%, então: 
 
PARCELA UNICAMP/FUNCAMP   = 30% 
PARCELA AIU      =   5% 
PARCELA ADICIONAL CEB   =   5% 
PARCELA PARA FUNDO DE CAIXA CEB = 10% 
PARCELA PARA GRUPO EXECUTOR  = 50% 
 
O valor arrecadado para o fundo de caixa será distribuído em 02 parcelas, como 14o 
em julho e 15o em dezembro. 
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R E G R A S 
 
 
1. A equipe será constituída pelo Coordenador do projeto, o qual deverá estipular 
objetivo e atividades. 
  
2. A equipe formada poderá ser constituída por elemento(s) de qualquer Área. 
  
3. Cada elemento terá um valor de H/h, de acordo com a sua função ou atividade 
exercida. 
  
4. Do total do valor do projeto, será separado 10% para que se forme um montante 
a ser diminuído no fim do ano para a área meio do CEB, para as pessoas que 
não tiveram participação direta em algum projeto. 
  
5. Os 10% somente será distribuído para funcionários da área meio (Protocolo, 
Zeladoria, Secretarias, Suprimentos, Orçamentos/Finanças), que não 
participaram diretamente de alguma equipe de projeto. 
  
6. O Coordenador, junto com a equipe escolhida, deverá estipular a quantidade de 
H/h gasta no projeto. 
  
7. O Coordenador do projeto escolherá os participantes em conjunto e consenso 
com os respectivos chefes. 
  
8. As horas previstas no projeto poderão ser excedidas ou reduzidas, dependendo 
da necessidade e comprometimento junto ao contratante; dessa forma é muito 
importante que a previsão do projeto espera sempre de maior conformidade 
possível com o realizável, para não se correr o risco de prejuízos ou super 
faturamento. 
  
9. Todo projeto deverá passar pela aprovação da Diretoria do CEB, antes do seu 
início. 








1 - AMPLIAÇÃO DA ÁREA FÍSICA NA ATUAL GESTÃO DA REITORIA 
 
- Aumentar a área física do CEB em 50%, no prazo de 03 anos 
 
- Ampliação do espaço físico do CEB (conseguir em 02 anos mais espaço 
físico) 
 
- Ampliar a área física, (em pelo menos 70% prédio novo) com recursos 
internos, ou se necessário externos (no máximo em um ano e meio) 
 
 
2 -  MELHORIA NAS CONDIÇÕES DE TRABALHO ATÉ JUN/95 
 
- Reformar área física dos técnicos/engenheiros até maio/95 
 
- Fazer “limpeza” de sala/corredores, com aspecto deprimente “URGENTE” 
 
- Reforma física do prédio do CEB, de modo a melhorar as condições de 
trabalho, principalmente nas oficinas (ar condicionado, pintura, circulação) e 
biblioteca (prateleiras e computador) 
 
- Melhora do conforto pessoal dos membros do CEB (condições do ambiente 
de trabalho) 
 
- Implantar um programa de prevenção de acidentes de trabalho 
 
 
3 -  IMPLANTAÇÃO DE UMA CENTRAL DE ATENDIMENTO AO CLIENTE 
 
- Implantar o Setor de Atendimento ao Cliente até abril/95 
 
- Melhora no atendimento ao usuário 
 
- Implantação de um Serviço de Apoio ao Usuário (DISQCEB), que tenha 
condições de fornecer de imediato o status da OS, localização de pessoas e 
prazos de execução. Isto por telefone (e rede de informática) com 
telefonistas gentis e expeditas. 
 
 
4 -  MELHORIA DO SERVIÇO DE ALMOXARIFADO A PARTIR DE 
 FEVEREIRO/95 
 
- Reestruturar o almoxarifado, até maio/95 
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- “Enxugar” o sistema de estoque permanecendo no máximo de 3.000 itens, 
(até dez/95) 
 
- Readequar as isntalações do almoxarifado (de imediato) 
 
 
5 -  DESENVOLVIMENTO DO PDI DO CEB A PARTIR DE MARÇO COM 
 TÉRMINO EM JULHO/95 
 
- Aperfeiçoar o sistema de informatização do CEB 
 
- Criar banco de dados dos equipamentos que o CEB faz manutenção 
 
- Informatizar atividades de rotina (repetitiva) para otimizar tempo 
 
- Implantação de um suporte de informática masi eficiente e seguro que o 
atual, com melhoria substancial do atendimento ao cliente interno 
 
- Melhora do sistema de informação CEB 
 
 
6 -  TORNAR O RH UMA ÁREA DE QUALIFICAÇÃO, DE PESSOAL E, ATÉ 
 DEZ/95, TODOS OS FUNCIONÁRIOS DO CEB TEREM, NO MÍNIMO, FEITO 
 ALGUM TREINAMENTO 
 
- Implantar um programa de formação de RH, voltado aos membros do CEB 
 
- Implementar e implantar um laboratório de ensino em transdução e 
instrumentação biomédica 
 
- Tornar as atividades do RH 70% para desenvolvimento de pessoal e 30% 
para controle de freqüência 
 
- Investir na formação de aprimoramento de pessoal técnico (pós-graduação, 
especialização e cursos) 
 




7 -  IMPLANTAÇÃO DE UM PROGRAMA DE QUALIDADE EM MANUTENÇÃO 
 
- Calibrar todos os instrumentos de ensaio, até dez/95 e daí por diante 
continuamente 
 
- Implantação de um programa de qualidade na manutenção, com distribuição 
das responsabilidades a todos os técnicos/engenheiros/físicos 
 
- Diminuir as solicitações de manutenção em 30% no prazo de um ano 
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8 -  IMPLANTAÇÃO DO LEC - LABORATÓRIO DE ENSAIO E CONFORMIDADE 
 (ATÉ DEZ/95) 
 
- Construir o laboratório de ensaios de conformidade até dez/95 
 
- Colocar em funcionamento o LEC até dez/95 
 
9 -  RACIONALIAÇÃO ADMINISTRATIVA DO CEB ATÉ DEZ/95 
 
- Reanalisar e implantar novos fluxos de rotina administrativa (no máximo 5 
meses) 
 
- Obter os funcionogramas de todo pessoal do CEB em 30 dias 
 
 
10 -  IMPLANTAR UM CONTROLE DE FREQÜÊNCIA DESCENTRALIZADO EM 1 
 ANO (03/96) 
 
- Descentralizar o controle de freqüência para cada líder de grupo 
 
 
11 -  IMPLANTAR UM PROGRAMA DE SEGURANÇA NO CEB 
 
- Até dez/96 possuir uma metodologia eficiente que permita registrar, quase na 
totalidade, os acidentes ocorridos, com componentes eletromédicos na área 
de saúde da UNICAMP 
 
12 -  OTIMIZAR O SERVIÇO DE AQUISIÇÃO DE MATERIAIS ATÉ MARÇO/96 
 
- Diminuir as pendências de compras em 50%, ficando a carteira com nº de 
pedidos possíveis deserem atendidos em 01 mês, até março/96 
 
- Aperfeiçoamento do sistema de suprimentos (execução e planejamento de 
compras e almoxarifado) 
 
- Diminuir o T.A. (Tempo de Aquisição) em 50% no prazo de um ano 
(manutenção de equipamentos) 
 
- Desenvolver o planejamento de compras até abril/95 
 
 
13 -  IMPLANTAR POLÍTICA DE P.S. EXTERNOS À UNICAMP, A PARTIR DE 
 MARÇO/95 
 
- Implantação de uma política de P.S. (Prestação de Serviços) externos à 
UNICAMP, que represente uma organização interna de nosso potencial de 
trabalho, que traga vantagens financeiras e profissionais aos nossos 
funcionários, e com “cobertura” da Universidade 
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- Atingir uma receita anual de R$ 2.000.000,00 com prestação de serviços e 
convênios a partir de 1995 
 
- Determinar em 6 meses um processo que permita avaliar a “carga de 
trabalho” do pessoal técnico (técnico + engenheiros), permitindo assim a 
captação de serviços externos com segurança de execução 
 
- Fazer projetos de equipamentos eletromédicos em parceria/convênio com a 
indústria 
 
- Tornar mais transparentes os relatórios (parciais) de produtividade e na 
manutenção, de maneira a que possam ser sempre consultados e 
atualizados, para subsidiar decisões de disponibilidade para serviços 






- Equipar a biblioteca com edições novas de manuais de componentes eletrônicos 
 
- Ser central de referência na utilização de tecnologia em saúde 
 
- A partir da idéia de “festinha”, conseguir, em 06 meses, 100% de participação do 
pessoal do CEB (fora das ausências justificadas) 
 
- Participar ativamente nas comissões para elaboração de normas  
 
- Em 60 dias implantar a 1a. etapa do Programa de Segurança 
 
- Incentivar as atividades de pesquisa com pessoal técnico 
 
- Estabelecer um programa de racionalização dos RH do CEB, com maior autonomia 
para demissões/contratações, dentro do orçamento fixado, com cobertura da 
Reitoria e análise da produtividade. 
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ANEXO VII 
 
PLANOS DE AÇÃO 
 





Estruturar a CENTRAL DE ATENDIMENTO AO CLIENTE do CEB, visando a sua 




ATIVIDADES A SEREM REALIZADAS: 
 
1. Descrição das funções e atividades da CAC - 
 Resp.: 1  -  24/05/95. 
 
2. Distribuição das funções e atividades aos componentes da CAC 
 Resp.: 2  -  26/05/95. 
 
3. Treinamento dos componentes da CAC 
 Resp.: 3  -  até 02/06/95. 
 
4. Alocação dos recursos para o funcionamento da CAC 
 Resp.: 4  -  23/05/95. 
 
5. Divulgação da implantação da CAC aos clientes externos 
 Resp.: 1  -  a partir de 30/07/95. 
 
6. Apresentação da CAC aos funcionários do CEB 
 Resp.: 1  -  até 06/95. 
 
7. Efetivação da CAC 





1. sala exclusiva para a CAC (atual Protocolo) 
2. 03 pessoas 
3. 03 aparelhos telefônicos e 01 ramal exclusivo 
4. 03 micros ligados em rede/02 impressoras (01 para emissão de OS e outra para 
emissão de relatórios) 
5. 01 armário e 01 arquivo de aço 
6. adequação nos sistemas de informação. 
 
 
BENEFÍCIOS ESPERADOS COM O PLANO 
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 Melhoria na imagem do CEB, junto aos clientes 
 Diminuição da interferência ao trabalho dos técnicos e engenheiros por 
solicitação de informações sobre informações ligadas a equipamentos vindos 
para o CEB 
 Obtenção de eficácia e eficiência no acesso às informações solicitadas pelos 
clientes externos 
 Conhecimento do CEB em relação à voz do cliente, quanto às suas 
necessidades e requisitos 
 Padronização e melhoria no atendimento ao cliente  
 Diminuição do tempo de atendimento às solicitações dos clientes. 
  
  





Reformular o parque computacional do CEB, tanto na utilização e distribuição do seu 
hardware quanto ao aprimoramento dos softwares aplicativos existentes, através de 
manutenções e novas implementações. 
 
 
ATIVIDADES A SEREM REALIZADAS: 
 
 
1. Contratação do Analista de Sistemas responsável pela Área de Informática, 
 em substituição ao atual - 
 Resp.: Diretoria-CEB - até 30/06/95 
 
2. Reunião com o Grupo de Informática para fechamento do PDI - 
 Resp.: 1 - 23/05/95 
 
3. Desenvolvimento do PDI 
 Resp.: 1 - de 29/05/95 a 30/06/95 
 
4. Criação do Comitê de Informática -  
 Resp.: 1 - 30/06/95 
 
5. Desenvolvimento dos Sistemas priorizados -  
 Resp.: Analista de Sistemas - a partir de 07/95 
 
6. Redistribuição dos recursos de Hardware - 
 Resp.: Analista de Sistemas - até 07/95 
 
7. Reformulação dos Sistemas de Informação existentes -  
 Resp.: Analista de Sistemas - a partir de 07/95 
 
8. Revisão do PDI. 
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1. Equipe de informática completa (4 efetivos + 3 estagiários) 
2. Composição e disponibilidade do Comitê de Informática 




BENEFÍCIOS ESPERADOS COM O PLANO: 
 
 
 Visão ampla de longo/médio/curto prazo do processo de informatização do CEB. 
 Racionalização dos recursos de informática. 
 Integração dos Sistemas de Informação do CEB. 
 S.I. como apoio na tomada de decisões gerenciais. 
 S.I. como ferramenta operacional nos processos produtivos do CEB. 
 Melhor atendimento da Área de Informática aos clientes internos do CEB. 
 Melhor aplicação dos recursos financeiros do CEB: 
 Investimentos 
 Custeio 




PLANO DE AÇÃO (6) 
PROPOSTA PARA ELABORAÇÃO DE UM PROGRAMA DE  





1. O por quê do treinamento? 
 Histórico das razões 
 Fornecer informações ao pessoal de RH no que diz respeito aos conceitos 
envolvidos em políticas de treinamento. 
 Agendar visitas aos Rhs de empresas ( 3 e 4 semanas de junho) 
 
2. Em que áreas - avaliação das necessidades 
 Levantamento/identificação das áreas onde haja maior carência, a fim de 
avaliar-se a real necessidade e retorno que o treinamento irá trazer para o 
CEB. 
 a. Avaliar preenchimento das necessidades com recursos internos; 
 b. Avaliar condições externas. 
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3. Quem - Avaliar se o profissional a ser treinado está qualificado para realizar o 
treinamento. 
 
4. Avaliação - Avaliar retorno a partir de um relatório de atividades no curso 
(elaborar modelo de relatório, o RH) 
 
5. Programa de transferência de conhecimento. 
 O profissional deverá comprometer-se a repassar os conhecimentos 
adquiridos ao pessoal do CEB, sob a forma de curso ou palestra (mesmo que 
informal). 
 




PLANO DE AÇÃO  (6) 
AVALIAÇÃO DO ANDAMENTO 




1. INVENTÁRIO DE EQUIPAMENTOS 
 
 Em função das necessidade administrativas do CEB, foram agregadas ao 
grupo as atividades de gerenciamento do cadastro de equipamento, o que 
inclui correção/preenchimento correto dos campos do banco de dados. 
  
 Estágio atual:  
 encaminhamento aos fornecedores das solicitações de preços dos 
equipamentos com preço “0”; 
 triagem dos novos cadastramentos de equipamentos; somente são aceitas 
fichas corretamente preenchidas. 
 
 
2. LEVANTAMENTO DAS NORMAS 
 
 Já estão identificadas as normas relativas a: 
 
I. monitores cardíacos, eletrocardiógrafos, ESUs, desfibriladores e 
cardioversores; 
II. EMI e EMC; 
III. utilização de gases oxidantes em ambiente médico-hospitalar. 
 
 
3. TREINAMENTO DE ESTAGIÁRIOS INGRESSANTES 
 
 Realizado em Janeiro/95 
 
 
4. PALESTRAS SOBRE SEGURANÇA NO TRABALHO 
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 Foram realizadas: 
 
I. Fundamentos de segurança do trabalho; 
II. Procedimentos de produção e utilização de gases medicinais; 
III. Agendado para 3a semana de junho “EMI e EMC em equipamentos médico-
hospitalares”; 
IV.Agendado para Agosto “Conceitos de qualidade na indústria de 
instrumentos médico-hospitalares”; 










I. DOS OBJETIVOS 
 
Estruturar a Área de Suprimentos de maneira a melhor atender às necessidade das 
Áreas/Clientes, com agilidade, na qualidade e quantidade dos materiais desejados: 
 
1) Enxugar o sistema de estoque para no máximo 3000 itens, (até dezembro de 
1995); 
2) Readequar as instalações do almoxarifado, (de imediato); 
3) Diminuir as pendências de compras em 50%, (até março de 1996); 
4) Diminuir o tempo de aquisição em 50%, (até março de 1996); 
5) Dar início ao planejamento de suprimentos (em março de 1996, no máximo); 
6) Diminuir o custo com aquisição/armazenamento de peças. 
 
II. DAS AÇÕES 
 
1) “OS”: 
- separação e descarte ou encaminhamento dos materiais ou equipamentos sem 
previsão de uso ou sucateados; 
- consulta junto ao engenheiro responsável de Área sobre destinação de materiais 
específicos; 
- início em 24/04/95 - término em 30/05/95. 
 
2) “5S”: 
- será planejado de acordo com o grupo de estudo e implantação; 
- início em 01/06/95 - término indefinido. 
 
3) Reforma física com o objetivo de otimizar os espaços úteis da Área 
(Compras/Orçamento, Recebimento Físico e Almoxarifado). No caso do 
Almoxarifado, será delimitada uma área de estoque onde não será permitida a 
entrada de usuários. 
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Esta reforma foi solicitada ao ESTEC que encaminhará a lista de materiais 
necessários e imediatamente será executada. 
- início em 15/06/95 - término em 30/06/95. 
 
4) Serão criadas duas novas áreas dentro do Almoxarifado: 
- dispensação, self service de materiais de alto consumo e baixo valor unitário; 
- depósito onde serão controlados e armazenados materiais sobressalentes de 
equipamentos ou para outro fim de origem diversa; 
- início 30/06/95 - término 30/10/95. 
 
5) Inventário: 
- término 12/95. 
 
6) Revisão do cadastro com o objetivo de que seja verdadeiramente orientador da 
compra; 
- padronização e eliminação de duplicidades; 
- implantação da ficha cadastral; 
- início sujeito a entrega de relatório - término 09/95. 
 
7) Padronização do pedido de compra; não tem por finalidade frear a compra e sim 
direcioná-la; 
- o cliente fará seu pedido somente se houver O.S. aberta; 
- para preventivas, deverá ser encaminhado o pedido com justificativa e data prevista 
das mesmas; 
- pedido para estoque fica exclusivamente reservado ao planejamento de 
suprimentos; 
- início de utilização 01/06/95. 
 
8) Determinação dos critérios para classificar itens como sendo de estoque, levando em 
conta: 
 
- periodicidade de utilização; 
- preço; 
- condições de estocagem; 
- tempo de aquisição; 
- prejuízo causado pela não disponibilidade do material; 




III. DAS RESPONSABILIDADES 
 
 item 1: A 
 item 2: Compras - a definir 
  Almoxarifado: A 
 item 3: B 
 item 4: B e C 
 item 5: A 
 item 6: C 
 item 7: C 
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 item 8: B e C 
 
 
IV. DOS RECURSOS NECESSÁRIOS 
 
 
1) Financeiro para aquisição dos materiais necessários para a reforma; 
 
2) Humanos quanto à colaboração dos responsáveis de grupos na definição 
de destino de materiais bem como na solicitação de compras e cadastro, e 
capacitação do pessoal da Área de Suprimentos (palestras e  cursos) 
 
3) Suporte de Informática: 
- sistema de estoque confiável (hoje inexistente); 
- sistema de recebimento físico; 
- revisão do sistema de compras; 
- relatórios adequados que permitam tomar decisões gerenciais e 
urgentemente revisão do cadastro; 
- adequação do sistema de controle de ferramentas; 




PLANO DE AÇÃO (10) 







Implantar um sistema de freqüência descentralizado, permitindo às chefias maior 
agilidade e flexibilidade no controle de horário dos funcionários 
2) 1a. ETAPA (Início: imediato - Prazo - 06 meses) 
 
2.1) Como é feito atualmente, deve-se considerar as compensações e 
descontar os atrasos (das horas existentes ou em folha de pagamento) 
 
2.2) O servidor poderá ter no máximo 03 (três) dias acumulados. Acima disso, 
o servidor usufruirá em folgas no mês seguinte. 
 
2.3) O servidor poderá acumular no máximo 03 (três) dias negativos para 
compensação nas férias. O excedente, se não compensado até o mês 
seguinte, será descontado. 
 
2.4) Para servidores que não cumprem horário das 8h30 às 17h30, deverá 
manter esquema de 8 horas diárias e certa regularidade no horário. 
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2.5) As papeletas para atraso/saída/faltas integrais sem motivo legal serão 
abolidas. A anotação será feita no cartão de ponto. 
 
2.6) A justificativa para as saídas acima mencionadas deverá ser feita à chefia 
imediata. Os comprovantes legais serão mantidos. 
 
2.7) Servidor que, no início desta etapa possuir mais de 03 dias acumulados 
terá o prazo de 06 meses para zerar. O esquema de redução das horas 
deve ser combinado com a chefia. 
 
2.8) Para que tiver mais de 15 dias úteis, o esquema de redução dos dias 
deverá ser combinado com a chefia imediata. 
 
Sugestões: férias anuais adicionais, redução da jornada de trabalho semanal, 
hora extra, folgas na semana. 
 
3) No final da 1a. etapa, será feita avaliação dos resultados. Os resultados 
esperados desta etapa são: 
- organização da jornada de trabalho para início da 2a. etapa; 
- identificação de distorções que necessitem de correções como: melhor 
distribuição de trabalho ou necessidade pessoal; 
- maior relação de confiança entre funcionários e chefias com eliminação das 
justificativas. 
 
4) 2a. ETAPA (Início: após 06 meses da 1a. etapa) 
 
4.1) O cartão de ponto será controlado pela chefia imediata. 
 
4.2) A chefia imediata terá autonomia para abonar até 4 horas por mês (fim do 
meio período). 
 
4.3) Serão consideradas ainda as horas devedoras e credoras que serão 
mantidas reduzidas (em poucos dias) pela chefia. 
 
4.4) Os comprovantes legais serão mantidos. 
 
5) Após a 2a. etapa, será feita avaliação envolvendo as chefias e funcionários 
com sugestões e críticas. 
 
Resultados esperados desta etapa: 
 
- maior autonomia para as chefias resolverem os problemas do grupo; 
- maior confiança e simplicidade para resolver as questões individuais; 















1) Estimular o raciocínio de planejamento a longo, médio, e curto prazo 
extrapolando o envolvimento rotineiro do dia a dia. 
 
2) Melhorar as condições para identificação e cumprimento do propósito da área 
de Informática. 
 
3) Determinar antecipadamente as necessidades de recursos suficientes (mat., 
equipamentos, humanos etc..) para atender as exigências de disponibilidade de 
informações da Instituição do CEB, 
 
4) Dar subsídios à alta administração do CEB, para decidir quanto à velocidade e 
intensidade da evolução da área de Informática face a Missão do CEB, a 
longo/médio/curto prazos. 
 
5) Nortear e apoiar a estratégia de desenvolvimento de sistemas e de aplicação 






1. RETRATAÇÃO DA SITUAÇÃO ATUAL (ONDE ESTAMOS) 
1.1. Mapeamento do Hardware 
1.2. Softwares Aplicativos em funcionamento 
1.3. Softwares Aplicativos em desenvolvimento/implantação 
1.4. Capacidade Produtiva da Equipe de Informática 
 
2. PLANO ESTRATÉGICO DA INFORMAÇÃO (PARA ONDE IREMOS) 
2.1. Definição da Política de Informática do CEB 
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2.2. Definição da Política de atendimento da área de Informática (comitê de 
informática). 
2.3.         Identificação das necessidades de desenvolvimento de Sistemas de 
Informação e aquisição de hardwares por áreas do CEB 
2.4.         Priorização das necessidades (comitê de informática) 
2.5. Estabelecimento das metas a serem atingidas pela área de 
informática de Curto(1ano)/Médio(3anos)/Longo(5anos) 
              prazos  
 
 
3. PLANO DIRETOR DE SISTEMAS (como iremos) 
3.1. Identificação dos Aplicativos a serem desenvolvidos/adquiridos 
3.2. Alocação dos Recursos necessários (Humanos, materiais) 
3.3. Metodologia de desenvolvimento 
3.4. Estabelecimento das ferramentas de desenvolvimento 





DETALHAMENTO DAS ETAPAS 
 
1. RETRATAÇÃO DA SITUAÇÃO ATUAL (ONDE ESTAMOS)              
1.1. MAPEAMENTO DO HARDWARE ATUAL 
1.1.1. Identificação Quantitativa e Qualitativa dos equipamentos instalados nos 
servidores e nos micros conectados aos mesmos. 
1.1.2. Identificação da capacidade atual da rede local juntamente com os respectivos 
pontos instalados por área. 
 
1.2. Softwares Aplicativos em funcionamento 
1.2.1. Identificação dos Aplicativos instalados nos servidores e nos micros 
conectados aos mesmos. 




1.3. Softwares Aplicativos em desenvolvimento/manutenção 
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1.3.1. Listar os Softwares Aplicativos em desenvolvimento incluindo os cronogramas 
com datas de término. 
1.3.2.      Listar as solicitações de manutenção dos sistemas de 
               informação em  funcionamento                      
1.4. Capacidade Produtiva da equipe de informática 
1.4.1. Descrever os recursos atuais de informática e a capacidade média de 
desenvolvimento/manutenção de sistemas. 
1.4.2. Capacidade produtiva de instalação de pontos de rede e equipamentos. 
 
2. PLANO ESTRATÉGICO DA INFORMAÇÃO (PARA ONDE 
    IREMOS)  
  
2.1.         Definiçáo da Política de Informática do  CEB 
               2.1.1.    Definir a tendencia da informatização quanto à conectividade  
                             com os sistemas e equipamentos dos clientes externos 
               2.1.2.    Qual o grau de descentralizaçáo da informática quanto aos  
                            clientes internos do CEB 
               2.1.3.    Qual o crescimento esperado e os investimentos estimados em 
                             informática para os próximos anos 
               2.1.4.     Definir se haverá orientação para terceirização de atividades  
                             da área de informática e como 
            
2.2.         Definição da política de atendimento da área de informática (comitê) 
               2.2.1.     Percentual de atendimento anual aos clientes do CEB (em pro- 
                              dutos ou em custo) 
               2.2.2.     Qual a intensidade de dedicação da área de informática às  
                              áreas do CEB 
2.3.         Identificação das necessidades de sistemas de informação e aquisição  
               de harwares por áreas do CEB 
               2.3.1.      Levantamento das necessidades de equipamentos esperados 
                              por áreas do CEB 
               2.3.2.      Levantamento das necessidade de softwares aplicativos espe- 
                               pelas áreas do CEB 




















































Supervisora: Magda Senna Vulcano 
 
 






















































Mais do que máquinas, precisamos de humanidade. Mais do que inteligência, 
precisamos de afeição e doçura. Sem essas virtudes a vida será de violência e tudo 
estará perdido. 












 164  
ADRIANA H. ALTIERI 
ALBA REGINA N. FULANETI 
CRISTIANE BORGHI 
DENISE COPPO 
DULCIMARA O . DE PÁDUA 
GIOVANNA B. CASELI 
LILIANE ORTOLAN 
RACHEL MARIA PORTO 

















 RELAÇÕES INTERPESSOAIS E PROCESSOS 
MOTIVACIONAIS 
CEB / UNICAMP 
 








A partir do diagnóstico apresentado pelo Sr. Marcus Lüders, datado do dia 15/05/96 
(em anexo), foram levantadas as seguintes dificuldades: 
 Quanto às relações interpessoais: falta de confiança; de reconhecimento; 
desmotivação; comunicação ineficiente e falta de incentivo. 
 Quanto à organização: falta de organização; leis e regras excessivas, 
confusas e parciais; gerenciamento falho; necessidade de definição de 
metas e objetivos; falta de instrumentos de trabalho; espaço físico. 
 
Visamos através desse projeto propor um trabalho que favoreça a alteração desta 
realidade, já que ela se apresenta insatisfatória. 
Para realizarmos essa proposta, dividimos os funcionários do CEB em dois grupos, 
sendo o grupo I composto pela chefia, que consta de doze pessoas, e o grupo II 
pelos técnicos, engenheiros, físicos e o corpo administrativo, que consta de setenta e 
três pessoas que foram divididos em quatros sub - grupos. 
Estabelecemos como meta começamos o projeto com o grupo II, visando conhecer 
melhor a realidade do CEB, integrando os dados obtidos no contato nessa realidade, 
com o conhecimento teórico por nós adquirido. 
Através desses dados obtidos no contato com o grupo II, teremos uma base maior 
para posteriormente iniciarmos o trabalho com o grupo I. 
Partimos do princípio que o ser humano é um ser de relações, que sente, pensa, 
elabora e age no meio de forma integra e total. Sendo assim, pretendemos transmitir 
essa concepção de homem para os grupos de trabalhadores, fazendo com que 
tomem consciência de que isso está presente nas relações de trabalho. 
Portanto, a superação de tal problemática levantada, seria muito importante para a 
Saúde Mental do trabalhador, entendendo ser esta, um “estado relativamente 
constante da pessoa emocionalmente bem ajustada, com gosto pela vida, 
capacidade comprovada de auto - realização e de auto - crítica objetiva. É um estado 
positivo e não a mera ausência de distúrbios mentais. A personalidade saudável de 
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autonomia individual e de auto - direção, tem um forte sentido de identidade pessoal” 
( Cabral, A . - Dicionário Técnico de Psicologia ). 
Estando o trabalhador mais ajustado emocionalmente, além de haver uma melhor 
qualidade nas relações de trabalho, haverá também um melhor empenho e 
produtividade. 
Em função de todos esses dados, podemos dizer que, para que os objetivos do 
projeto sejam alcançados, compete a toda organização, principalmente a chefia, 
assumir o cumprimento do mesmo assiduamente. 
 






A filosofia que permeia este projeto é orientada para busca de soluções de 
problemas na linha de um sistema moderno de participação e organização de 
parcerias e de elaboração de consensos, pois o sistema que está sendo regido, 
generalizou o modelo da competição em substituição à solidariedade, da rivalidade 
em detrimento da cooperação, tornando a realidade presente “perversa “ e desigual. 
O que pretendemos é o desenvolvimento das potencialidades do trabalhador, para 
que ele, junto com seu grupo, consiga acompanhar as constantes transformações da 
economia mundial e consequentemente as principais tendências do mundo dos 
negócios. 
Citamos a Globalização como um exemplo claro dos novos rumos econômicos, que 
têm como base uma maior integração das economias de cada país. Isto traduzido 
para a realidade empresarial, implica na necessidade de um aumento da 
competitividade para que possam sobreviver frente aos concorrentes estrangeiros, 
sendo que deve haver um aumento significativo das qualificações e uma redução 
cada vez maior dos custos. 
Diante desta realidade mundial, o que pretendemos é proporcionar um espaço de 
conscientização dos trabalhadores, da necessidade de se ter conhecimentos ricos e 
diferenciados. Nesse sentido, vemos o trabalhador como um ser humano que possui 
força criativa e evolutiva e que por isso precisa de espaço para crescer. Ao se 
proporcionar este espaço pretendemos promover a satisfação de valores básicos, 
aspirações e auto - desenvolvimento que serão transformados, através do trabalho, 
em energia e desempenho organizacional. 
Para isso usaremos a educação ao serviço de uma comunidade que moldará o 
universo de conhecimentos de que necessita segundo os momentos e a dinâmica 
concreta de seu desenvolvimento, mais uma vez, a real possibilidade de se mobilizar 
transformações, enfatizando também as mudanças de atitudes, mudança cultural e 
respostas mais flexíveis diante do conhecimento, para que a mesma se concretize. 
Pode - se dizer que hoje, o setor em que vamos trabalhar, CEB, está precisando 
cada vez mais da educação para seu desenvolvimento, a qual é um instrumento 
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estratégico da reprodução social e da promoção pessoal. No entanto, a educação 
bloqueada atinge a todos, e as soluções exigem amplo leque de cooperação. 
Assim, ao acreditarmos na competência humana, buscamos fornecer maior 
autonomia e liberdade para o trabalhador se desenvolver enquanto cidadão e ser 
humano, e utilizar disto para melhoria qualitativa do seu trabalho dentro da 
organização. Tais aspectos estarão sendo colocados em pratica, embora 
constatamos que o mundo educacional relacionado ao trabalho está adormecido, ao 
lado de um gigantesco manancial de possibilidades sub-utilizadas, evidenciando 
portanto, a necessidade de começar a trabalhar por espaços mais amplos e 
renovadores, com soluções institucionais novas 
 






1 - Enfatizar o desenvolvimento das relações interpessoais, a fim de se obter uma 
maior interação no contexto de trabalho e um aumento do índice motivacional entre 
os funcionários. 
 
2 - Trabalhar a comunicação, para que esta se torne mais efetiva, favorecendo um 
ambiente mais harmonioso e coeso. 
 
3 - Promover um maior reconhecimento e valorização do trabalho executado por 
cada indivíduo, bem como, a importância para a realização de um trabalho final com 
melhor qualidade. 
 
4 - Promover um trabalho em equipe, enfatizando a inter - relação entre os 
trabalhadores, com a finalidade de promover uma maior abertura e comunicação 
entre os mesmos. 
 






As estratégias utilizadas serão: 
 
1 - Dinâmicas de grupo; 
 
2 - Psicodrama pedagógico; 
 
3 - Filmes; 
 
4 - Palestras; 
 
5 - Discussões de textos. 
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1 - Apresentação da proposta do projeto. 
 
2 - a) O que é grupo? 
b)  Contrato grupal. 






1 - Objetividade; 
2 - Combatividade; 
3 - Iniciativa; 
4 - Comunicação (verbal e não verbal ); 






1 - Empatia; 
2 - Motivação; 
3 - Identidade Ocupacional; 
4 - Autonomia. 






A avaliação será feita após o termino de cada encontro, a partir dos temas que serão 
discutidos, visando identificar o grau de compreensão e assimilação dos mesmos. 
Também será usado feed - back para avaliar o grau de envolvimento dos 
participantes do grupo. 
 
Após algum tempo, será feita uma entrevista com a chefia, com a finalidade de saber 











Este projeto será realizado num período de aproximadamente seis meses. Os 
encontros com os grupos serão semanais, com duração de duas horas cada. 
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 ANEXOS - Diagnóstico apresentado pelo Sr.  Marcus Lüders 
PROPOSTA DE ATUAÇÃO DOS ESTAGIÁRIOS DE PSICOLOGIA NO CEB 
INTRODUÇÃO 
Os Recursos Humanos do Centro de Engenharia Biomédica caracterizam-se 
atualmente por um grupo predominantemente desmotivado em todos os níveis, 
criando assim uma forte barreira para a implantação de mudanças e processos de 
melhoria. Isto ocorre por diversos motivos, desde a expectativa frustrada a nível 
coletivo, como problemas de caráter individual. A Diretoria do CEB no sentido de 
buscar um salto qualitativo deste centro, entende que esse quadro pede claramente 
a atuação de profissionais ligados à área de psicologia organizacional, para atuarem 
de forma a criar uma nova visão e comportamento profissional que propicie o 
aperfeiçoamento dos processos produtivos do CEB e a conseqüente melhoria da 
qualidade de vida no trabalho. 
PROPOSTA I  
Trabalhar junto à Diretoria do CEB, no sentido de produzir uma mudança de 
comportamento através da identificação das causas fundamentais desse processo de 
desmotivação, buscando a unidade e sinergia necessárias para a elaboração de 
ações junto ao resto da organização, através de direcionamento das metas 
estabelecidas e comprometimento com seus resultados. O fortalecimento da 
Diretoria através do reconhecimento do restante da organização, unidade de 
liderança máxima e condutor das ações estabelecidas para o atingimento dos 
objetivos do centro, é fundamental para a obtenção dos resultados esperados. 
PROPOSTA II 
Atuar junto à média chefia e aos responsáveis por grupos, buscando um 
comportamento pró ativo e uma mudança de atitudes que sirvam de estímulo aos 
seus subordinaodos, gerando assim comprometimento com suas respectivas tarefas. 
Espera-se que esse grupo seja além de facilitadores, direcionadores das suas 
equipes de trabalho, enfatizando o controle do desempenho e da produtividade e não 
o controle do indivíduo. 
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PROPOSTA III 
Atuar junto a grupos de funcionários, buscando o comprometimento dos mesmos 
com suas atividades, melhorando a relação com o trabalho e conseqüentemente a 
qualidade de vida no mesmo, através da satisfação no desempenho das suas 
funções. 
Em suma, espera-se que a atuação dos profissionais da área de Psicologia possam 
retratar, diagnosticar e atuar nas causas fundamentais provocadas pelo CEB que 
levam o indivíduo à desmotivação, descomprometimento e apatia em relação ao 
trabalho, e finalmente assessorar a Diretoria deste Centro a criar mecanismos para a 
eliminação dessas causas, independente do âmbito de atuação na escolha das 
propostas acima. Cabe ressaltar que a atuação desses profissionais poderá contar 
com o acompanhamento intensivo e participativo da coordenação administrativa do 
CEB, se assim for desejável. 
Campinas, março 1996.  
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QUADRO DE OPORTUNIDADES DE MELHORIA 
 
 
1- Falta de confiança, motivação e reconhecimento
2 - Comunicação (Falta/Ineficiente)
3 - Falta de incentivo/Treinamento
4 - Salário
5 - Falta de Organização
6 - Leis e regras excessivas, confusas e parciais
7 - Gerenciamento falho (chefia direta)
8 - Gerenciamento (geral)
9 - Definição de metas e objetivos
10 - Egocentrismo
11- Falta de instrumentos de trabalho e espaço físico
12 - Falta de participação nas decisões que envolvem o CEB
13 - “Autonomia”, (entre aspas), dos responsáveis pelas áreas e que são transmitidas
pelos chefes
14 - Preocupação maior com horário
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